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la miglior compagna di questo 
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“Non possiamo pretendere che le cose cambino,  
se continuiamo a fare le stesse cose.  
Chi supera la crisi supera se stesso senza essere "Superato". 
Senza la crisi non ci sono sfide,  
senza sfide la vita è una routine, una lenta agonia. 
Senza crisi non c'è merito.  
È nella crisi che emerge il meglio di ognuno,  
perché senza crisi tutti i venti sono solo lieve brezze.  
Finiamola una volta per tutte con l'unica crisi pericolosa,  
che è la tragedia di non voler lottare per superarla.” 
 
[Albert Einstein] 
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Sommario 
Questo lavoro di tesi si inserisce nell’ambito di un’attività di tirocinio svolta presso Céline Production 
s.r.l.–LVMH Group, che si approvvigiona di pellame di qualità eccellente per produrre borse di elevato 
valore; nasce quindi l’esigenza di aumentare la competizione tra fornitori di uno stesso articolo senza 
perdere in qualità ma continuando a creare valore per tutti gli stakeholder. L’attuale scenario economico 
e finanziario comporta la difficoltà per le imprese di soddisfare contemporaneamente le richieste del 
mercato e gli obiettivi di profitto. L’attività di acquisto assume in questo contesto un ruolo 
fondamentale mirando a ottenere il massimo valore dal prodotto, dove per “valore” s’intende il rapporto 
tra prestazione e costo totale; il risparmio di costo non deve quindi essere ricercato attraverso un 
semplice taglio della spesa aziendale, ma è frutto di strategie volte al perseguimento di rilevanti risparmi 
mantenendo inalterata, o addirittura migliorando la qualità dei beni acquistati o le performance degli 
stessi fornitori. Lo scopo del presente elaborato è quello di sviluppare uno strumento di negoziazione 
capace di valutare se i listini applicati dai fornitori sono allineati ai prezzi di mercato o se vengono 
proposti prezzi troppo elevati. I risultati ottenuti dalle ricerche effettuate e dai questionari sottoposti ai 
fornitori sono stati considerati affidabili e congruenti con la realtà sulla base di riscontri da parte di 
tecnici del settore. Per la validazione è stato preso un campione degli articoli di riferimento (quindici 
pelli) per i quali confrontare i prezzi creati dallo strumento con i listini concordati con i fornitori dai 
quali sono emersi scostamenti, ritenuti frizionali entro un certo range mentre sui restanti sono state 
fatte alcune considerazioni sulle politiche aziendali della conceria. Lo strumento sarà in grado di creare 
trattative sul prezzo in coerenza a quello proposto dal medesimo e creare savings e nuove collaborazioni 
ove possibile. 
Abstract 
This thesis work is based on a study developed during an internship conducted at Cèline Production 
s.r.l. - LVMH Group. Céline requires leathers of excellent quality to manufacture high-value products. 
The creation of value for stakeholders lead the company to increase the competition among its various 
suppliers and constantly improve the level of efficiency of the procurement process. The current 
business environment entails many difficulties in the field of luxury goods for companies, which have to 
satisfy market demands and profit goals at the same time. The purchasing process plays a crucial role in 
this industry. These goals aim to increase the maximum value of the product, where “value” means the 
ratio between performances and total costs. Savings for high-value brands are not only simple costs 
reductions but also the result of smart business strategies that have the objective of maintaining or 
improving the quality of raw materials purchased thanks to the selection of high-value suppliers. The 
purpose of this study is to develop a negotiation tool for leather buyers to estimate if the suppliers’ price 
lists are aligned with market prices and evaluate suppliers’ reliability. The results obtained from these 
researches and the questionnaires submitted to suppliers have been reliable and coherent with reality 
through the confirmation of technical experts of the topic. A sample of fifteen types of leather has been 
taken into consideration in order to test the efficiency of the method and compare the prices proposed by 
the tool with suppliers’ offers. The outcomes of the research have shown some deviations, assumed to 
be expected in a certain error range. Out of this range it has been necessary to make some considerations 
related to the company policy. This tool can be used to obtain convenient prices creating relevant 
savings and start new possible partnerships. 
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1.1 CÉLINE S.A. 
 
Nel 1945, nasce a Parigi la prima boutique di calzature di lusso per bambine creata da Céline 
Vipiana, e nel 1954 ampliò la produzione alle scarpe da donna. Madame Céline ebbe come 
collaboratore l’artista Raymond Peynet, che diventerà noto per i suoi personaggi stravaganti 
Amoureux (il cui lavoro sarà utilizzato da Miuccia Prada), per la progettazione di un logo di 
elefante rosso che darà riconoscimento al marchio. 
Nel 1960, il marchio decide di modificare la propria posizione concentrando l’attività su un 
marchio di moda prêt-à-porter femminile con un approccio sportivo. 
Nel 1966, viene creata la prima borsa in pelle Céline e da li in poi il marchio inizia ad offrire una 
serie di articoli di piccola-media pelletteria e nel 1967 nasce la prima collezione di abbigliamento.  
Nel 1973, Madame Céline notando il disegno sulla catena dell’Arco di Trionfo sceglie il Blasone 
come logo Céline (Figura 1). 
 
Figura 1: Logo Céline 
Nel 1987 Bernard Arnault, presidente del gruppo Moët Hennessy - Louis Vuitton (LVMH), ha 
decide di acquistare il capitale di Céline, tuttavia fu solo nel 1996 che il marchio venne integrato 
nel gruppo LVMH che lo spinse alla fama. Dopo l’alternarsi di diversi stilisti e designers, quali 
Michael Kors e Roberto Menichetti, nel 2008, Bernard Arnault, nomina Phoebe Philo come nuova 
direttrice creativa di Céline, al posto della Omazic che non era riuscita a portare il prêt-à-porter del 
brand Céline ai livelli richiesti. Philo inizia a lavorare per Celine nell'ottobre dello stesso anno, e la 
sua prima collezione viene presentata a maggio 2009; quella collezione racchiuse lo spirito di 
Céline: abiti funzionali con particolare attenzione ai materiali e sottile sartoria. Semplice, lo stile 
Céline arrivò dritto al cuore della questione con una collezione senza tempo di basi forti e linee 
eleganti e moderne portando il marchio a livelli di fama internazionale. Nel 2009 Vogue definì il 
suo stile come “cool tendenza minimal”. 
Nel 2010 viene creato il Logo Céline oggi presente; nel 2011 il marchio attua un piano di 
espansione mirato, aprendo due negozi in location strategiche come Madison Avenue a New York 
e Rue François 1er a Parigi rafforzando la rinnovata immagine della maison.  
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Ad oggi Céline è definita dalla sua singolarità nel mondo del lusso; la sua capacità di evolversi, di 
mettersi in discussione e di innovare costantemente è uno dei punti di forza più sentiti per riuscire 
ogni volta ad intraprendere un percorso in grado di preservare la propria unicità. 
2.1.1 Dati aziendali 
Le vendite nel 2014 sono aumentate del 11% suddividendole in: 
 Borse e piccola pelletteria: 75%; 
 Abbigliamento: 19%; 
 Calzature: 5%; 
 Bijoux: 1%. 
I negozi in tutto il mondo sono 108 con una crescita evidente rispetto agli anni passati in cui erano 
presenti 83 negozi nel 2013 mentre 94 nel 2014; la suddivisione per stati può essere fatta in questo 
modo:  
 27 in Giappone;  
 25 in Europa;  
 20 in USA;  
 19 in Cina;  
 17 in Asia; 
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1.2 CÉLINE PRODUCTION S.r.l. 
1.2.1 La storia 
Nel 1978, viene fondata a Impruneta, in provincia di Firenze, da un imprenditore fiorentino Nel 
operante nel settore della pelletteria, la società Marcus, che produce articoli in pelle a marchio 
proprio e a marchio Céline. 
Nel 1993, Marcus si trasferisce a Strada in Chianti, sempre provincia di Firenze, dove risiede 
tutt’ora l’azienda, e Céline Parigi acquista il 75% della proprietà. 
Nel 1995, il nome della società diviene Céline Production e comincia a lavorare solo per Céline 
che nel 1999 acquisisce il restante 25%. 
 
Figura 2: Immagine borsa e logo Céline 
Dal 2000 al 2003, la società vive una crescita significativa in termini di volumi di produzione e in 
risorse passando da 80 a 140 dipendenti e nel 2005 viene implementato un nuovo approccio alla 
metodologia Lean
1
 messa in atto per eliminare gli sprechi e valorizzare le persone. 
Nel 2006, la produzione di calzature viene data in licenza a Rossi Moda, azienda del gruppo 
LVMH; le attività della società vengono gradualmente focalizzate sullo sviluppo e la produzione 
del pellame. 
Nel 2007, viene esternalizzato il polo logistico dei prodotti finiti e viene creato il reparto Qualità 
che nel tempo assumerà un ruolo sempre più fondamentale all’interno della strategia aziendale. 
Nel 2009/2010, cresce il business dei bijoux con una responsabile interamente dedicata. 
Céline inizia ad acquisire sempre più visibilità e importanza cominciando a sviluppare e produrre 
borse anche per Louis Vuitton e Marc Jacobs. La gestione degli acquisti inizia a diventare sempre 
più decisiva creando così nel 2012 un Reparto solo per gli Acquisti; nello stesso anno viene fatto 
anche un importante investimento per ristrutturare l’intero complesso.   
                                                     
1
 La metodologia lean può essere descritta come una filosofia industriale dove il termine lean management fu coniato negli anni ’80 da 
un gruppo di ricercatori del MIT che si stavano dedicando allo studio del Toyota Production System. La metodologia lean prevede il 
miglioramento della qualità dei prodotti offerti attraverso tutta la catena, quindi a partire dai fornitori che dovranno a loro volta pensare 
ed agire in modo snello. La genialità delle intuizioni alla base della lean production sta nel fare solo ciò che serve creando valore per i 
clienti ed eliminando ogni forma di spreco; inoltre si deve perseguire la perfezione tramite miglioramenti continui. 
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Oggi  l’azienda conta un organico di circa 250 dipendenti, di cui circa il 45% è personale diretto di 
Produzione che realizza circa il 20% della produzione totale all’interno del polo fiorentino, mentre 
il restante è affidato a terzisti operanti sul territorio nazionale. Oltre alla Produzione l’azienda è 
composta dalle seguenti aree: Amministrazione e Finanza, Acquisti e Ricerca, Pianificazione, 
Sviluppo prodotto, Qualità ed Industrializzazione, Information Technology, Risorse umane, 
Magazzino, After Sale e Prototipia. Céline Production pianifica e produce il 100% delle borse e 
della piccola pelletteria per il brand Céline; è costituita da tutte le attività primarie e di supporto, 
fatta eccezione del marketing e delle vendite che sono di competenza dell’Headquarter a Parigi. 
1.2.2 Tipologia di prodotti 
Céline Production si occupa di produrre: 
 Borse: rappresentano il 70% dei volumi e sono prodotte in pelle, pelle esotica e in tessuto; 
 Small Leather Goods: articoli di piccola pelletteria; 
 Bijoux. 
 
1.2.3 Valori, Mission e Vision 
Il valore più importante è il “savoir-faire”, cioè la competenza nello sviluppare e realizzare un 
prodotto perfetto a partire da materiali nobili ed eterogenei; da molti anni questo savoir-faire è 
riconosciuto a livello internazionale per il suo livello d’eccellenza.  
Tra i valori sono quindi racchiusi: 
 Qualità e artigianalità nella lavorazione; 
 Focus sui materiali; 
 Semplicità. 
Le borse Céline sono negli anni diventate sempre più richieste nel mercato diventando oggi un 
“must-have”, ovvero un prodotto che tutti assolutamente desiderano; questo nasce sicuramente dal 
fatto che è un prodotto di eccellenza, con un elevatissimo grado di raffinatezza, un forte contenuto 
di qualità ed artigianalità portando la borsa ad essere praticamente “Perfetta”. Questo porta a far si 
che i prodotti siano completamente esenti da difetti ed i negozi del marchio devono ricevere la 
borsa che desidera il cliente. Ciò che sta alla base della riuscita di una collezione è soprattutto 
l’attività di ricerca dei materiali, che viene svolta nell’Ufficio Acquisti, nella quale si parte dalle 
idee, disegni e immagini; l’Ufficio Sviluppo Prodotto con le direttive dal Marketing di Parigi, spinti 
da creatività e passione cercano di trasformare queste idee in prodotto in modo da rimanere nei 
confini della ripetibilità e riproducibilità del prodotto. Dietro ad ogni collezione ci sono mesi e mesi 
di lavoro caratterizzati da incontri continui con fornitori molteplici e disparati, richieste di centinaia 
di materiali dalla pelle, ai tessuti, ai materiali tecnici fino alle lavorazioni più diversificate con lo 
scopo di mostrare sempre qualcosa di nuovo, accattivante ed interessante che possa poi essere 
scelto dallo “Stile”, che fa da interfaccia con l’interlocutore finale, la designer Phoebe Philo. 
La Vision si può quindi riassumere con: “Vendere un sogno che qualcuno decide di indossare”. 
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1.3 IL GRUPPO LVMH 
 
LVMH Moët Hennessy-Louis Vuitton S.A, è una holding francese nonché la maggiore 
multinazionale specializzata in beni di lusso. Il gruppo LVMH è stato creato nel 1987 con la 
fusione di due firme: Louis Vuitton, specializzata negli accessori di moda, fondata nel 1834; e Moët 
Hennessy, specializzata nei vini e alcolici creata nel 1971. Ha sede a Parigi ed ha quasi 77.000 
dipendenti con 3.700 negozi nel mondo e 120.000 collaboratori con un fatturato che supera i 30 
miliardi; LVMH si è sempre contraddistinta per la caratteristica di vendere i propri prodotti solo nei 
propri negozi (circa 2.400 in giro per il mondo) o in alcuni negozi ben determinati (generalmente i 
più prestigiosi, per esempio i magazzini Harrods) mantenendo così il prestigio elitario del marchio 
e il conseguente prezzo elevato.  Dalla holding dipendono 70 maison, ognuna delle quali gestisce 
alcuni marchi di prestigio. La missione di questo gruppo è quello di rappresentare le qualità più 
raffinate occidentali in giro per il mondo. Oggi il suo portafoglio è composto da brand i quali 
possono vantare tradizione e prestigio ampliando così la propria internazionalizzazione prendendo 
il controllo di grandi marchi italiani ed americani della moda.  
1.3.1 Strategie del gruppo 
 La leadership si basa su: 
o Marchi già esistenti con forti guadagni; 
o Marchi con grande potenziale; 
o Una presenza bilanciata nel mondo. 
 Personale ambizioso cresciuto con:  
o Un elevato livello di innovazione sul prodotto; 
o Monitoraggio costante della qualità; 
o Controllo dei canali distributivi; 
o Investimenti sostenuti in promozione e pubblicità. 
 Organizzazione decentralizzata per mantenere l’identità e la cultura dei singoli marchi così 
da preservarne l’autonomia. 
 Politica sociale per sviluppare le diversità e far crescere le risorse umane. 
 Impegno nei confronti delle cittadinanze con un programma in favore della cultura, dei 
giovani e delle cause umanitarie. 
 Sviluppo e creazione dei nostri prodotti nel rispetto dell’ambiente. 
 Giusto equilibrio tra crescita economica e rispetto dei criteri di sostenibilità. 
 
1.3.2 Valori del gruppo 
Il Gruppo LVMH intende essere il leader indiscusso nel settore dei beni di lusso. Il suo sviluppo e 
il suo futuro dipendono da valori e da principi che sono parte della sua cultura e che dovrebbero 
ispirare e guidare le azioni di ciascuno dei propri Marchi. Questa ambizione è sostenuta dai cinque 
fondamentali valori condivisi da chiunque faccia parte di LVMH: 
  
 
Implementazione e Sviluppo di uno Strumento di Negoziazione del prezzo del pellame: Il caso Céline Production 
Jlenia Conti 
18 
1) Innovazione e creatività: in quanto il successo futuro verrà dal rinnovamento dell’offerta 
di prodotto pur nel rispetto delle tradizioni dei Marchi; 
2) Propensione all’Eccellenza dei prodotti e dei servizi: in quanto incarna il mondo 
dell’artigianato per ciò che di più nobile e raffinato può offrire; 
3) Valorizzazione dell’immagine dei brands con passione e determinazione: in quanto i 
marchi rappresentano una risorsa straordinaria, fonte di sogni e di ambizioni; 
4) Imprenditorialità: in quanto garanzia della capacità di reazione e della determinazione a 
creare e cogliere le opportunità; 
5) Aspirare ad essere i migliori in tutto ciò che si fa: in quanto è attraverso la continua 
ricerca dell’eccellenza che ottengono le cose più belle e raggiungono i migliori risultati. 
LVMH è innanzitutto una galassia di Marchi che condividono la stessa cultura dell’eccellenza e lo 
stesso spirito creativo, venendo incontro alle aspirazioni dei propri clienti. I Marchi sono strutturati 
in più ampie entità organizzative, le divisioni di business, dove uno spirito di sana competizione 
favorisce lo scambio di idee e di esperienze. Sulla base del principio di sussidiarietà, LVMH 
afferma la posizione primaria dei Marchi nell’organizzazione e accoglie la ricchezza e la diversità 
dei modelli sviluppati da ciascuno di essi. In questo modo rispetta il loro carattere unico e le loro 
linee di sviluppo, e agisce come il leader di una comunità creativa dove la conoscenza è diffusa. 
1.3.3 Marchi 
LVMH, dalla sua creazione ha costituito un portafoglio unico di oltre 70 marchi prestigiosi (Figura 
4), dove fedeli alla tradizione ognuno di essi si basa su un patrimonio di specialità mantenendo una 
costante attenzione del calibro dei propri prodotti. 
Il gruppo è attivo in cinque settori diversi mostrati con le relative percentuali in Figura 3: 
 Wines e Spirits: LVMH è leader mondiale nei vini di qualità e liquori che sono diventati 
sinonimo di prestigio; supervisionati da Moët Hennessy questi eccezionali champagne, vini 
e liquori provenienti da tutto il mondo si riuniscono come una collezione di rari marchi 
dove tradizione, innovazione, autenticità e creatività aumentano l’attrattività e l’influenza 
del marchio in tutto il mondo mettendo la qualità al centro di tutto ciò.  
 Fashion & Leather Goods: LVMH vanta una serie eccezionale di marchi di prestigio nella 
moda e nella pelletteria, sono case con un patrimonio unico e giovani brand emergenti 
dove ogni loro creazione diventa oggetto del desiderio; preservano la loro identità e le loro 
radici ma allo stesso tempo sanno costantemente reinventarsi.  
 Watches & Jewelry: le case di questo settore operano in due segmenti: orologeria di alta 
qualità da un lato e gioielli e alta gioielleria dall’altro; una ricerca di eccellenza, creatività e 
innovazione guida le case di questo settore ogni giorno.  
 Selective Retailing : le case di Selective Retailing nel gruppo LVMH condividono tutti un 
unico obiettivo: trasformare lo shopping in un’esperienza unica; attraverso la selezione del 
prodotto, la riqualificazione dei punti vendita e dei servizi, la costante innovazione, la 
digitaliazzione e la personalizzazione dei rapporti rendono i clienti i fattori chiave delle 
loro attività quotidiane. Queste case operano in Europa, nelle Americhe, in Asia e nel 
Medio Oriente. 
 Parfumes & Cosmetics: un portafoglio unico che comprende case principali e marchi di 
nicchia prestigiosi che si basano su attività di eccezionale dinamismo dove tutti sono 
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guidati dagli stessi valori: la ricerca dell’eccellenza, la creatività, l’innovazione e la perfetta 
padronanza della propria immagine. 
 Other Activities: in questo ambito si sono riunite le persone che condividono la passione 
per la vita, la cultura e le arti; tutti beneficiano di un sistema di integrazione verticale al 
fine di offrire prodotti e servizi di alta qualità ai propri clienti.  
 
 
Figura 3: Incidenze vendite per settore 
 
 
Figura 4: Brand del gruppo LVMH2 
 
 
 
 
 
                                                     
2
 Fonte: www.lvmh.com 
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2.1 INTRODUZIONE 
L'industria conciaria è il settore industriale che produce pelli e cuoio recuperando e valorizzando 
un sottoprodotto dell'industria alimentare: la pelle animale grezza proveniente dalla macellazione. 
Fin dagli albori della civiltà l’uomo imparò a servirsi della pelle degli animali uccisi, seppure in 
maniera molto semplice, per proteggersi dagli agenti atmosferici, per realizzare tende e anche per 
adornarsi. L’arte di conciare le pelli, infatti, è antichissima, associabile alle industrie tipiche del 
paleolitico e legata all’economia della preda. In Italia l’arte della concia ha avuto uno sviluppo 
rilevante a partire dal 1300 circa nella zona della laguna di Venezia, per poi estendersi ad altri 
centri del nord. Il metodo utilizzato in quegli anni aveva una durata lunghissima che poteva essere 
anche di qualche mese ma questo non fermò l’espansione di questo mestiere che al contrario si 
sviluppò in altri centri importanti come Vicenza, Bassano del Grappa, Arzignano ed i paesi 
limitrofi grazie alle grandi quantità d’acqua disponibile. Sul finire del XIX secolo, una delle novità 
nella lavorazione del cuoio è stata la scoperta di nuovi prodotti ausiliari e concianti: dapprima i 
coloranti sintetici, successivamente i sali di cromo ed infine i tannini ottenuti per sintesi chimica. 
La chimica, al servizio dell’industria conciaria, permise di trovare un metodo, per rendere le pelli 
imputrescibili, sufficientemente veloce e che comunque permettesse di diminuire la durata dei 
trattamenti. Contemporaneamente a queste scoperte si ebbero novità importanti anche nel campo 
delle macchine per la lavorazione, creando nuovi processi e la scomparsa delle antiche formule. 
Ancora oggi, risulta difficile parlare di un processo conciario standard, in quanto esistono 
numerose tipologie di conduzione, tuttavia semplificando e generalizzando molto, è possibile 
ricondurre il processo della concia moderno a quattro grandi fasi:  
I. Riviera; 
II. Concia;  
III. Operazioni post-concia; 
IV. Rifinizione.  
La prima fase serve per preparare la pelle alle lavorazioni successive e riguarda tutte quelle 
operazioni preliminari che subiscono le pelli con pelo prima di essere trasformate. La fase della 
concia vera e propria invece, consiste nella trasformazione della pelle in cuoio e si esegue, in linea 
generale, mediante la concia al cromo o al vegetale. Per quanto riguarda le operazioni post-concia, 
sono lavorazioni che servono a dare alla pelle determinate caratteristiche organolettiche e 
merceologiche, il cui output è un prodotto intermedio commercializzabile. L’ultima fase 
denominata rifinizione ha lo scopo di nobilitare, migliorare e proteggere la pelle dagli agenti 
esterni; durante questa fase le pelli vengono infatti sottoposte ad una serie di trattamenti, mediante i 
quali acquisiscono quell’aspetto, che è richiesto dalle esigenze di mercato e che le rendono proprie 
ai vari usi cui sono destinate. 
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2.2 SETTORE CONCIARIO EUROPEO 
2.2.1 Panoramica industria europea della pelle 
L’industria della pelle nell’Unione Europea è costituita da circa 3000 concerie che impiegano 
direttamente 50.000 addetti; trattandosi in gran parte di piccole e medie imprese. L’Europa svolge 
un ruolo fondamentale nel commercio internazionale della pelle: circa il 23% della produzione 
mondiale di pelle (Figura 5) è realizzata nel vecchio continente, rappresentando uno dei mercati 
più vasti e dinamici per la pelletteria. Con entrate pari a circa 8 miliardi di euro, i conciatori europei 
sono molto competitivi sul mercato mondiale, vantando una lunga tradizione nella produzione di 
una vasta gamma di pellami, a partire da quelli bovini e vitellini, ovocaprini, dalle specialità 
esclusive ed esotiche, fino all’abbigliamento in pelle double-face. 
 
Figura 5: Produzione di pelle nel mondo3 
La peculiarità delle concerie europee sta proprio nel fondare la loro leadership su un mix di 
tradizione e innovazione:  
 mantenendo in vita una serie di tradizionali abilità artigianali per garantire un’ottima 
reputazione del prodotto; 
 investendo costantemente in ricerca tecnologica e stilistica per rimanere all’avanguardia sia 
in termini di innovazione di prodotto che di processo. 
Nonostante la sua incidenza a livello mondiale sia in calo negli ultimi tempi a causa della crescita 
di alcune economie emergenti, il settore conciario europeo è ancora il leader mondiale in termini 
di: 
o fatturato, comprendo circa il 28% del totale mondiale; 
                                                     
3
 Fonte: FAO data (volume-bovine, sheep & goat) 
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o livello complessivo di qualità, riferita a tecnologia, impegno ambientale, impegno sociale, 
design innovazione stilistica.  
La principale destinazione geografica per la pelle europea è senza dubbio il mercato comune della 
stessa UE, in grado di assorbire più di 2/3 di tutte le vendite del settore conciario europeo anche se 
l’importanza dei mercati extra-UE è notevole e in aumento. Se si considera il mercato interno UE, 
è facile intuire che l’Italia è la meta più importante, tra tutti i paesi membri;  tradizionalmente 
rappresenta la principale nazione conciaria nell’Unione europea. La sua quota sulla produzione 
totale è di circa 62% in termini di fatturato e del 60% in termini di volume. La Spagna è al secondo 
posto, coprendo il 10/11% (in volume e valore), anche se ha mostrato un calo negli ultimi dieci 
anni. Austria, Francia, Germania e Regno Unito rappresentano circa dal 3% al 6% del totale non 
mostrando cambiamenti significativi rispetto a dieci anni fa, anche se il mix di prodotti è in parte 
cambiato. Con l’eccezione di Danimarca, Lussemburgo e Malta, tutti gli altri membri dell’Unione 
europea ancora registrano la presenza di conciatori sui rispettivi territori. L’area cinese (compresa 
Hong Kong) è, di gran lunga, il principale mercato extra UE per la pelle europea, con un’incidenza 
del 36% sul totale delle esportazioni. A seguire, si trovano alcuni paesi del Mediterraneo che hanno 
beneficiato delle strategie di delocalizzazione di produttori europei di manufatti in pelle, in 
particolare: la Tunisia (7% sul totale delle esportazioni extra-UE) e il Marocco (attualmente 3%). 
Un’altra importante area di destinazione per la pelle europea (che può essere spiegata alla luce 
della ricerca dei settori clienti di costi del lavoro più bassi, come per i paesi del Mediterraneo di cui 
sopra) sono i Balcani: Croazia (6%), Bosnia-Erzegovina (4%) , Albania (2%), Serbia (2%). 
L’industria conciaria europea, come detto precedentemente, è leader mondiale in termini di 
qualità, e ciò significa valore. La pelle europea copre la fascia di punta della produzione in tutti i 
settori di specializzazione. Nel settore della moda, la migliore qualità essenzialmente significa il 
meglio di design, stile e creatività nel mondo, negli imbottiti si punta più all’affidabilità, alla 
standardizzazione e alle prestazioni dei prodotti. Tutti questi elementi chiave non possono essere 
valorizzati nel mercato globale dei prodotti di massa e quindi, il successo della concia europea è 
sempre più legato alla sua capacità di essere efficiente e continuamente innovativa. 
2.2.2 Aziende e addetti 
Il settore è sempre stato composto da piccole e medie imprese, anche se le grandi aziende sono 
sempre state presenti. La dimensione media di una conceria comunitaria è circa di 18 persone per 
impresa. Sembra che le piccole e medie imprese abbiamo fornito una risposta migliore ai grandi 
cambiamenti che hanno caratterizzato il mercato mondiale della pelle nei primi dieci anni del 
nuovo secolo. Da questo punto di vista, le varie industrie nazionali europee presentano 
caratteristiche diverse mostrate in Figura 6, principalmente a seconda della loro specializzazione 
produttiva.  
 I settori conciari più importanti del Sud Europa sono composti principalmente da piccole 
e medie imprese. In media in Italia si trovano 13 dipendenti per impresa, in Spagna 32, in 
Francia 32, in Portogallo 86. Questi paesi sono per lo più specializzati nella produzione di 
pelli ad alto contenuto moda, che spesso hanno bisogno di un approccio artigianale che le 
grandi aziende non sono in grado di fornire.  
 Contrariamente a questo, i settori conciari più importanti del Centro e Nord Europa, si 
sono concentrati sugli imbottiti (mobili, automobili ...), presentando dimensioni aziendali 
medie più elevate, in quanto le economie di scala svolgono un ruolo chiave in questi 
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mercati particolari. In media l’Austria mostra 389 addetti per impresa, l’Irlanda 200, La 
Danimarca 110, la Svezia 106, il Regno Unito 83. 
 
Figura 6: Dimensione media delle concerie4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                     
4
 Fonte: “Rapporto Sociale e Ambientale; Industria Conciaria Europea” UNIC 
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2.3 SETTORE CONCIARIO ITALIANO 
2.3.1 Industria Conciaria 
L’industria conciaria italiana detiene una posizione di leadership stabile ed indiscussa a livello 
globale, pesando, in termini di valore della produzione, per oltre 2/3 del totale comunitario e per 
quasi il 17% del totale mondiale. Dai dati del 2014 si evince che l'industria conciaria italiana 
impiega 18 mila addetti in circa 1.300 aziende, ha un fatturato annuo 5,2 miliardi di euro ed è 
storicamente considerata leader mondiale per l'elevato sviluppo tecnologico e qualitativo, per lo 
spiccato impegno ambientale e la capacità innovativa in termini di design stilistico. Nel 2013 
possiamo trovare uno scenario simile dove l’Italia aveva confermato per l’ennesimo anno il proprio 
primato economico nel settore conciario, sia in termini di qualità e valore della produzione, con una 
quota del 66% sul totale europeo (Figura 7) e del 17% a livello mondiale (Figura 8), sia sul piano 
dell’internazionalizzazione (incidenza del 30% sull’export globale di pelli finite). La crescita delle 
vendite è, per la prima volta da 7 anni, equamente suddivisa tra mercati internazionali (export 
+8,6%) e mercato interno (in rialzo del 10%).  
 
Figura 7: Quota sulla produzione in Europa5 
                                                     
5
 Fonte: “Rapporto di sostenibilità 2014”, UNIC 
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Figura 8: Quota sulla produzione nel Mondo6 
La principale materia prima del settore sono le pelli grezze; vi si aggiungono le semilavorate (wet 
blue, wet white e crust), che hanno già subìto alcune fasi di lavorazione. Il valore complessivo 
oscilla mediamente tra il 40% ed il 65% del finito. Il patrimonio bovino ed ovocaprino italiano 
riesce a coprire solo una minima parte (meno del 10%) del fabbisogno. A causa della sua notevole 
capacità, l'Italia deve importare da altri Paesi pellame allo stato grezzo o semilavorato, necessario 
per alimentare le concerie; soltanto il 5% proviene da macelli nazionali mentre la maggior parte 
proviene da Europa Occidentale e Orientale, Africa, America Latina, Medio Oriente, Australia e 
Nuova Zelanda.  
In particolare l’industria conciaria italiana si contraddistingue da quelle del resto d’Europa, in 
quanto essenzialmente è costituita da piccole e medie imprese, molte delle quali a forte carattere 
artigianale, sviluppatesi principalmente all'interno di distretti specializzati per tipologia di 
lavorazione e destinazione merceologica. Il prodotto italiano è indice di qualità e si tratta di un 
prodotto conciato secondo metodi tecnologici che seguono direttive ambientali e di conseguenza la 
concia italiana è da sempre un tipico esempio di successo del modello distrettuale che 
tradizionalmente caratterizza una parte rilevante dell'economia manifatturiera nazionale. La quasi 
totalità della produzione (oltre il 90%) si concentra infatti all'interno di comprensori produttivi 
territoriali, che nel corso degli anni hanno sviluppato, nonché spesso mutato per necessità di 
adeguamento al mercato, le loro caratteristiche peculiari in termini di prodotto e processo. 
2.3.2 I distretti 
I Distretti Industriali vengono definiti a partire dai sistemi produttivi locali ovvero, quei contesti 
produttivi omogenei, caratterizzati da un’elevata concentrazione di imprese, prevalentemente di 
piccole e medie dimensioni e da una peculiare organizzazione interna. La realtà distrettuale, per la 
sua conformazione genetica, è caratterizzata dalla dominanza della piccola impresa, a conferma di 
ciò in Italia il 97,2% delle imprese, che li costituiscono, hanno meno di 50 addetti e più di tre su 
                                                     
6
 Fonte: “Rapporto di sostenibilità 2014”, UNIC 
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quattro sono microimprese con meno di dieci addetti. La loro dislocazione sul territorio nazionale 
(mostrato in Figura 9) vede una forte prevalenza al Centro-Nord, con rispettivamente 49 distretti al 
Centro, 42 distretti situati nel Nord-Est e 39 sviluppati nel Nord-Ovest.  
In Italia risultano 1.300 aziende: nel Veneto (Arzignano) 489 imprese; in Toscana (Santa Croce 
sull'Arno), con 567 imprese; in Campania (Solofra), con 179 imprese; in Lombardia (Magentino), 
con 50 imprese.  
 IL DISTRETTO VENETO 
Secondo le stime dell’UNIC7 il primo polo conciario per fatturato ed occupazione è il Veneto, in 
particolare la valle del Chiampo, in provincia di Vicenza dove la prima attività conciaria risale al 
1300 ma la vera e propria nascita dell'industria si ha dopo la prima guerra mondiale. L'attuale 
peculiarità di quest'area conciaria è rappresentata, dal punto di vista industriale, dalla 
contemporanea presenza di imprese medio-piccole e grandi gruppi industriali all'avanguardia 
nell'automazione e standardizzazione delle fasi di processo, mentre sul piano produttivo la 
principale specializzazione sono le pelli bovine medio-grandi che vengono principalmente destinate 
ai clienti dell'imbottito (arredamento ed interni auto), alla calzatura ed alla pelletteria. Il Veneto ha 
mostrato un aumento del 9,9% di valore della produzione, trainato dalle esportazioni (+12,7%), ed 
ha raggiunto quota 52% del totale italiano. Il polo vicentino continua a essere il più performante sui 
mercati esteri, a fronte di vendite interne meno brillanti ma finalmente tornate in positivo (+2%). 
 IL DISTRETTO TOSCANO 
La Toscana è l’area che concentra il maggior numero di aziende conciarie, nella zona di S. Croce 
sull’Arno, Ponte a Egola e Fucecchio (province di Pisa e Firenze) raggiungendo un fatturato pari al 
27% del totale italiano.  Le prime lavorazioni risalgono alla metà dell'Ottocento, ma un consistente 
sviluppo parte solo dagli anni Cinquanta/Sessanta, parallelamente al declino dell’agricoltura. Le 
concerie locali si caratterizzano per l'elevato grado di artigianalità e flessibilità delle produzioni, 
primariamente destinate all'alta moda; le lavorazioni riguardano soprattutto le pelli bovine di medie 
e piccole dimensioni (tra cui i vitelli). Il comprensorio toscano ha evidenziato un incremento 
complessivo del 6,8% in valore, con +2,2% dell’export. Il fatturato delle pelli toscane è stato 
principalmente spinto dalla clientela nazionale (stimata a +17%), che nella fattispecie si concretizza 
soprattutto nelle prime linee delle grandi griffe della moda europea e dei loro terzisti manifatturieri 
nazionali. 
 IL DISTRETTO CAMPANO 
La Campania, con un valore della produzione pari al 10% del totale nazionale, presenta un polo 
conciario specializzato nella concia di pelli piccole, ovine e caprine, per abbigliamento, calzatura e 
pelletteria. Le imprese si localizzano principalmente nella zona di Solofra (Avellino), con alcune 
importanti presenze anche nei dintorni di Napoli (Arzano, Casandrino, Casoria). Inizialmente 
limitato alla destinazione tomaia, si estese e diversificò con l'abbigliamento, tornato negli anni 
recenti a calzatura e pelletteria. La Campania è il distretto che, soffrendo delle incertezze del 
segmento ovocaprino, è cresciuto meno a livello nazionale. L’andamento positivo è comunque 
dovuto soprattutto alle esportazioni, che però continuano a incidere relativamente poco per le 
concerie locali (40% circa). 
                                                     
7
 Unione Nazionale Industria Conciaria 
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 ALTRI DISTRETTI 
L’altra regione con un ancora rilevante concentrazione di presenze conciarie è la Lombardia 
principalmente nell’area magentina (Robecchetto, Turbigo), specializzata nelle pelli piccole 
(tipicamente ovocaprine) per l’alta moda., con un 5% del totale nazionale.  
 
Figura 9: Suddivisione in Distretti 
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2.4 CARATTERISTICHE DELLA MATERIA PRIMA 
2.4.1 Introduzione 
La lavorazione delle pelli è strettamente correlata all’industria alimentare, poiché il 99% degli 
animali conciati in Italia viene abbattuto prevalentemente per la sua carne, in questo contesto la 
pelle è vista come un prodotto di scarto che a seguito di lunghe e laboriose lavorazioni diventerà un 
prodotto d’eccellenza. Quando la pelle viene separata dal corpo dell’animale costituisce la spoglia 
o pelle grezza (anche grezzo), materia prima del conciatore. La citata natura di «sottoprodotto» 
presenta un elemento negativo, cioè la completa rigidità dell’offerta; in altri termini, la produzione 
di pelli grezze dipende, in ultima istanza, dal consumo di carne. L'accesso alla materia prima, il cui 
costo incide tra il 40% ed il 65% sul valore della pelle finita, è uno dei fattori chiave per competere 
nel mercato conciario globale e a riguardo la concia italiana, che data l’esiguità del patrimonio 
zootecnico nazionale importa oltre il 90% del proprio fabbisogno, affronta grandi sfide sia in 
Europa che fuori. 
2.4.2 Morfologia della pelle 
Le pelli dei mammiferi sono essenzialmente uguali per quanto riguarda la loro costituzione 
istologica e nella loro sezione trasversale si possono distinguere tre strati principali mostrati in 
Figura 10: epidermide (ca. 1%), derma (ca. 84%) e strato sottocutaneo (ca. 15%).  
 
Figura 10: Struttura istologica della pelle8 
I L’epidermide è la parte più esterna della pelle che nei bovini costituisce circa l’1% dello 
spessore totale, e nella produzione del cuoio viene sempre eliminata con tutti i suoi annessi 
(peli, follicoli, ghiandole sebacee e sudorifere, scaglie, materie cornee, etc.).  Sia il pelo 
                                                     
8
 Fonte: www.istitutoconciario.com/berto/intro_pelle.htm 
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che l'epidermide sono costituiti in parte da cheratina, una proteina ricca dell’amminoacido 
cistina che è assai resistente all'attacco proteolitico, insolubile in acqua, in acidi od alcali 
diluiti ma ha la caratteristica di essere attaccabile da agenti riducenti e ossidanti (che 
agiscono sul legame disolfuro).  
 
II Il derma è situato al di sotto dell’epidermide e si estende fino al tessuto sottocutaneo, 
costituendo l’84% dell’intera pelle; è la parte che viene trasformata in cuoio dopo la 
fissazione del conciante. Nel derma sono presenti due strati a struttura diversa: 
o strato papillare o superiore, è lo strato più esterno del derma e si trova tra l’epidermide 
e la base dei peli. Lo strato papillare è molto importante in quanto costituisce la parte 
più pregiata della pelle che prende il nome di fiore, caratterizzato dal disegno tipico di 
ciascuna specie animale, la cosiddetta grana della pelle. Ogni pelle, a seconda 
dell’animale da cui proviene, ha un proprio disegno naturale che, se non coperto 
durante la lavorazione conciaria, ha molta influenza sulla “personalità” dell’oggetto da 
realizzare. Se si desidera, ad esempio, una superficie liscia e poco marcata si sceglierà 
una pelle di vitello o di agnello; al contrario, pelli di capra, cervo o maiale possiedono 
una grana più evidente con un disegno particolare. 
o strato reticolare o inferiore, è lo strato più interno del derma e si trova a contatto con il 
tessuto sottocutaneo. E’ caratterizzato da spessi fasci di fibre collageniche che si 
intrecciano in più direzioni sono le responsabili delle caratteristiche di resistenza fisica 
del cuoio e vanno a costituire quella che normalmente prende il nome di crosta o 
quello che normalmente viene denominato lato carne; questo diversamente dal fiore, 
mostra le fibre di cui è costituita la pelle. Questa superficie, opportunamente trattata, è 
il lato utile dell’articolo scamosciato, in cui l’effetto delle fibre è quello di rendere 
vellutata la superficie del prodotto finito, priva di grana. 
 
III Il terzo strato, quello sottocutaneo, detto anche “strato adiposo”, si trova sotto il derma e 
ha il compito di fissare la pelle alle varie parti del corpo. E’ costituito in gran parte da 
adipe e fibre di collagene disposte parallelamente alla superficie della pelle rimasto dopo la 
scuoiatura dell’animale. Il tessuto sottocutaneo viene in buona parte rimosso durante la 
macellazione e come l’epidermide viene completamente eliminato durante le fasi del 
processo conciario nell’operazione meccanica di “scarnatura” che avviene nelle fasi iniziali 
del processo andando a costituire il cosiddetto “carniccio”. 
Il collagene è il componente della pelle che più interessa il conciatore perché è la proteina che 
reagisce direttamente con gli agenti concianti, i coloranti e gli ingrassi. È insolubile in acqua e nelle 
soluzioni acide ed alcaline diluite a temperatura ordinaria. Le fibre di collagene formano la 
maggior parte del derma della “pelle in trippa”, cioè della pelle scarnata, depilata e pronta per la 
concia. 
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2.4.3 Tipologia di animale 
 
Figura 11: Produzione conciaria italiana per tipologia Animale (volume m²) 
Le pelli animali più frequentemente utilizzate, mostrate in Figura 11 sono:  
I Bovine, 
II Caprine, 
III Ovine,  
IV Suine,  
V Altri animali (canguro, cervo, rettili, struzzo, pesci). 
 
I PELLI BOVINE 
Sono le pelli più diffuse e provengono principalmente da vacche, tori, buoi, vitelloni, vitelli e 
bufali. Sono le pelli che permettono il miglior utilizzo in quanto la loro superficie è la maggiore 
rispetto a tutte le altre. Hanno una struttura forte e resistente da cui si possono ricavare tutti gli 
articoli per calzatura, abbigliamento, arredamento, pelletteria e valigeria, articoli tecnici. Il fiore 
presenta un disegno uniforme su tutta la superficie e non particolarmente marcato; quando vengono 
conciate intere sono chiamate nel termine generico di bovine. Più frequentemente vengono 
utilizzate parti separate: spalla
9
, groppone
10
, fianco
11
, avancorpo
12
, culatta
13
. Essendo lo spessore 
delle pelli di animali grandi (1-2 cm) molto elevato è necessario effettuare la spaccatura in due o 
più strati parallelamente alla superficie, dando luogo al lato fiore spaccato, lo strato superiore più 
pregiato, e a uno o più lati carne spaccati o croste, di minor valore, ma utilizzabili per molti articoli. 
Le pelli bovine vengono suddivise nelle seguenti categorie commerciali: pelli di bue e di vacca, 
pelli di vitello, pelli di vitellone, pelli di bufalo e pelli di toro. 
                                                     
9
 Spalla: parte anteriore della pelle grezza bovina comprendente le spalle e il collo. Destinata prevalentemente alla produzione di articoli 
di pelletteria e valigeria. 
10
 Groppone: parte centrale della pelle grezza bovina, esclusi fianchi e spalle. E’ la parte più pregiata perché molto compatta e 
omogenea. Si utilizza per la produzione di pelletteria, abbigliamento, tomaia ma soprattutto cuoio da suola proprio per la sua 
compattezza. 
11
 Fianco: parte laterale della pelle grezza bovina comprendente la parte inferiore del corpo e la parte superiore delle zampe.  Per le sue 
caratteristiche viene utilizzata per la produzione di piccola pelletteria, calzature per bambini e cinture. 
12
 Avancorpo: parte anteriore della pelle grezza bovina o equina, comprendente spalle e zampe anteriori. Destinata alla produzione di 
borse e valigeria. 
13
 Culatta: parte posteriore della pelle bovina, comprendente il groppone, le pancette e le zampe posteriori. Viene utilizzata per la 
produzione di calzature e cinture. 
Bovine 
71% 
Vitelline 
8% 
Ovine 
11% 
Caprine 
9% 
Altri animali 
1% 
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 Bue e Vacca: forniscono cuoi grossi, spessi, compatti, elastici e flessibili, che 
presentano bassa igroscopicità (tendenza di un materiale ad assorbire l'umidità), 
basso grado di permeabilità all'acqua, buona resistenza all'usura ed alla trazione.  
 
 Vitello: forniscono cuoi molto pregiati, uniformemente sottili, morbidi ed elastici; 
Provenendo da bovini da latte sono, tra le pelli bovine, le più pregiate; si 
distinguono a seconda della provenienza, dell’età e del peso coda. In base al peso 
coda si hanno le seguenti categorie: 
o Vitelli legerissimi: 2-6 Kg; 
o Vitelli leggeri: 6-8 Kg; 
o Vitelli pesanti: 8-12 Kg. 
 
 Vitellone: Le pelli provenienti da questo animale forniscono cuoi morbidi, tenaci, 
flessibili e con basso grado di permeabilità all'acqua. 
 
 Bufalo: Si tratta di pelli simili nell'aspetto e nella grandezza a quelle di bue. 
 
 Toro: Sono pelli poco compatte (spugnose) e di spessore irregolare (più sottile ai 
fianchi). 
 
II PELLI CAPRINE 
Le pelli caprine provengono da capre e capretti. Hanno una struttura compatta e un fiore con grana 
particolarmente marcata, tanto più pregiata se chiusa e fine. Hanno struttura meno compatta delle 
pelli bovine e sono morbide, leggere e dotate di elevata resistenza. 
 Capra: forniscono cuoi molli (pellami) di discreto pregio per la loro resistenza; 
 
 Capretto: forniscono cuoi morbidi leggeri elastici e dotati di elevata resistenza; Le 
pelli di capretto provengono da animali giovani (fino a 6 mesi) e si distinguono in 
pelli di lattonzoli e pelli di pascolanti. 
 
III PELLI OVINE 
Le pelli ovine provengono da agnelli, pecore e montoni. Sono in genere piuttosto morbide, soffici, 
estensibili, caratteristiche che le rendono particolarmente adatte per l’abbigliamento e la guanteria. 
Il fiore si presenta liscio, con disposizione dei follicoli piliferi abbastanza uniforme e disegno poco 
marcato. Un particolare tipo di ovini sono gli incrociati, le cui pelli, a intrecci fibroso più 
compatto, sono resistenti meccanicamente e quindi idonee anche alla produzione di tomaia e 
pelletteria. I montoni pesanti possono essere spaccati e la crosta che se ne ricava viene conciata 
all’olio e scamosciata (pelli per pulizia ecc.). Hanno una struttura ancora meno compatta delle pelli 
caprine, sono molto morbide e poco resistenti.  
IV PELLI SUINE 
Sotto questa voce vanno comprese le pelli di maiale domestico, cinghiale, pekari (cinghiale 
americano) e carpincho (roditore acquatico sudamericano). Sono caratterizzate da una struttura 
fibrosa piuttosto compatta e da una grana tipica. Caratteristica specifica delle pelli suine è quella 
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che i follicoli piliferi attraversano tutto il derma, fino allo strato sottocutaneo, per cui il cuoio 
mostra i fori sia dal lato fiore che dal alto carne.  
V ALTRI TIPI DI PELLE 
Piccole produzioni, di entità variabile secondo le esigenze della moda e della disponibilità sul 
mercato, riguardano le pelli provenienti da animali come canguro, cervo, rettili (coccodrilli, 
lucertole, serpenti), pesci (squalo, razza, salmone, carpa, anguilla, pesce persico ecc.), uccelli 
(struzzo, zampe di gallo e di gallina, zampe di tacchino) e anfibi (rana, rospo). In alcune zone 
geografiche vengono conciate anche pelli equine (cavallo, asino, mulo), di renna, camoscio, 
capriolo, daino, cammello, antilope, un tempo molto diffuse anche in Europa. Oggi il mercato di 
queste pelli provenienti soprattutto da animali da allevamento o da animali selvaggi soggetti ad 
abbattimenti controllati è molto più ristretto, rispetto al passato, in quanto numerosi paesi, tra cui 
l'Italia, hanno aderito alla convenzione di Washington che regola il commercio internazionale delle 
specie animali e vegetali in via di estinzione. 
 Le pelli di canguro sono caratterizzate da una notevole resistenza meccanica e destinato 
quindi a diversi settori: abbigliamento moda, borsetteria e tomaia, oltre che foderame e 
suoletta. La grana ha un disegno non molto marcato, con fori rotondi e distribuiti in modo 
molto uniforme.  
 Le pelli di cervo hanno il pregio di avere un’elevata morbidezza associata a una grande 
resistenza meccanica. Il fiore ha una grana molto evidente e caratteristica. Trovano 
impiego nella produzione di calzature, capi d’abbigliamento, articoli di pelletteria e guanti.  
 Le pelli di rettili  forniscono cuoi ben serrati flessibili screziati e scudettati. Le qualità del 
cuoio variano in relazione a determinati caratteri chimici e fisici degli stessi accertabili 
mediante prove di laboratorio. Commercialmente si fa una netta distinzione tra pelli di 
rettili e pelli di serpenti anche se zoologicamente i serpenti appartengono alla classe dei 
rettili. 
o Pelli di rettili, tra le più importanti vanno ricordate quelle provenienti dal coccodrillo, 
dall'alligatore, dal caimano e dalle lucertole d'acqua. Le pelli di coccodrillo, caimano 
ed alligatore presentano scaglie di forma e di dimensioni diverse. Le pelli di alligatore 
provengono principalmente da allevamenti che si trovano in Messico, Louisiana e 
Florida. Tra le pelli provenienti dalle lucertole d'acqua ricordiamo quelle di varano, 
lunghe fino a due metri ed aventi dei bellissimi disegni. 
o Pelli di serpente, provengono da diverse specie (pitone, boa, anaconda, ecc.) sono 
caratterizzate da squame più piccole di quelle dei rettili e si differenziano fra loro per 
l'aspetto della grana e per il colore che può essere screziato, a macchie ed a disegni 
variopinti.  
 Pelli di pesci: provengono da vari pesci (pescecane, razze, ecc.) e sono caratterizzate da 
piccole protuberanze squamiformi. 
 Pelli di struzzo: sono caratterizzate dalla presenza di prominenze in corrispondenza dei 
punti ove si trovavano le penne; sono morbide e resistenti. 
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Nella Tabella 1 sono mostrati i volumi e i valori per tipologia di animale prodotti in Italia nel 2014 
e le rispettive variazioni con l’anno precedente. 
TIPOLOGIA 
VOLUME 2014 
(10^6 m²) 
VALORE 2014 
(ml €) 
Var. Volume 
'13/'14 
Var. Valore 
'13/'14 
Pelli Bovine 89,6 3.499 -1,5% 2,3% 
Pelli Vitelline 10,7 575 -1,6% 2,7% 
Pelli Ovine 14,4 519 -2,3% -0,3% 
Pelli Caprine 11,5 371 -2,9% -5,1% 
Pelli di altri animali 0,7 131 -0,2% 2,0% 
TOTALE 126,9 5.095 -1,7% 1,5% 
 
Tabella 1: Produzione per tipologia 
2.4.4 Classificazione pelli 
Ciascuna tipologia ha caratteristiche proprie della specie animale di provenienza: dimensioni, 
spessore, grana della superficie, proprietà fisiche, che variano in funzione dell’età, del sesso, 
dell’area geografica di provenienza e delle condizioni di allevamento locali. Queste caratteristiche 
determinano il valore commerciale delle pelli. Altre caratteristiche di classificazione sono: la 
grandezza in base alla quale le pelli sono definite come grandi e piccole, ed il peso
14
. Le varie 
tipologie di pelli si differenziano esclusivamente in base al taglio che si è effettuato sull’intera pelle 
dell’animale, le più comuni sono: 
 Taglio quadro: Ricavato dal groppone dell’animale, che rappresenta la parte più pregiata 
della pelle, costituisce il 45-55% di questa. Ha una struttura fibrosa, molto compatta e 
uniforme adatta per la realizzazione di articoli tecnici ad elevate caratteristiche meccaniche 
inoltre presenta bordi poco sfrangiati (Figura 12). 
 
Figura 12: Gropponi15 
                                                     
14
 Nel caso delle pelli bovine, la classificazione in base al peso è fatta con riferimento al così detto "peso coda" che rappresenta il peso 
delle pelli appena tolte. Si parla invece di "scacco peso" quando ci si riferisce al limite minimo ed al limite massimo di peso coda entro 
cui si colloca ciascun tipo di pelle (ad esempio le pelli di vitello hanno uno scacco peso compreso tra 8 e 12 Kg). 
15
 Fonte: www.cuoioepelle.altervista.org 
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 Mezzine: Si ottiene eseguendo un taglio lungo la dorsale dell’intera pelle dell’animale, ha 
una struttura fibrosa con caratteristiche meccaniche tanto più scarse quanto più ci si 
allontana dall’asse dorsale, generalmente presenta bordi sfrangiati (Figura 13). 
 
Figura 13: Mezzine16 
Le pelli conciate si classificano in semigreggi ed in rifiniti:  
 i cuoi semigreggi sono pelli conciate, semplicemente seccate e non rifinite; queste pelli 
quindi non sono utilizzabili direttamente per la confezione di manufatti.  
 i cuoi rifiniti sono pelli conciate, seccate e rifinite; vengono posti in commercio sotto 
forma di pelli intere, mezze pelli (mezzine o schiappe), gropponi, mezzi gropponi e 
frascame (spalle e fianchi) e si distinguono, a seconda della consistenza e degli usi, in cuoi 
forti e cuoi molli; questi ultimi detti comunemente pellami. 
Prendendo in esame una singola pelle, le caratteristiche strutturali variano a seconda della zona 
che si considera. Tale variazione è presente su tutte le tipologie di grezzo, anche se è ovviamente 
tanto più evidente quanto maggiori sono le dimensioni della pelle. Poiché le pelli di bovino adulto 
sono tra le più grandi lavorate in conceria, questo aspetto si può apprezzare maggiormente, tanto 
che si possono distinguere zone con caratteristiche diverse mostrate in Figura 14: 
o Zona della spalla: rappresenta circa 1/4 del totale, contiene numerose e profonde rughe e il 
suo spessore e compattezza sono molto irregolari; 
o Zona del groppone: rappresenta circa la metà del totale, è la zona più “pregiata” in quanto 
caratterizzata da grande compattezza e omogeneità; 
o Zona dei fianchi: costituisce il rimanente 1/4 del totale ed è la zona di minore resistenza 
meccanica, caratterizzata da grandi irregolarità di spessore e di compattezza delle fibre. 
                                                     
16
 Fonte: www.cuoioepelle.altervista.org 
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Figura 14: Distinzione zone della pelle del bovino17 
2.4.5 Destinazione d’uso 
 
 
Figura 15: Produzione conciaria italiana per Settore Cliente (vol. m²) 
I più importanti utilizzatori delle pelli italiane, in Figura 15, appartengono a due grosse macro-
categorie:  
1 La filiera moda (calzatura, pelletteria, abbigliamento):  La destinazione d’uso che 
singolarmente acquista il maggior volume di metri quadri di pelle è tradizionalmente la 
calzatura, a cui viene attualmente destinato il 43% della produzione conciaria italiana; il 
secondo principale utilizzo è la pelletteria con il 24%, che rappresenta il settore 
manifatturiero cliente maggiormente cresciuto nel recente periodo. Infine l’abbigliamento 
con il 5%, in fase calante negli ultimi anni, soprattutto in virtù di tendenze moda poco 
                                                     
17
 Fonte: www.cuoioepelle.altervista.org 
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premianti. Vi è infine un residuale 2% destinato ad utilizzi fortemente marginali (legatoria, 
ecc.). 
2 I segmenti dell’imbottito (arredamento, interni auto): il settore dell’arredamento  
imbottito con il 17% che, dopo il dirompente sviluppo registrato negli anni Novanta, ha 
mostrato un graduale ma intenso ridimensionamento in termini di domanda e consumo, ed 
il segmento degli interni auto con il 9%, in decisa espansione. 
Annualmente vengono fatte analisi della produzione conciaria nazionale suddivisa per destinazione 
d’uso, mostrata in Tabella 2, dove dai dati dell’ultimo anno possiamo vedere che il principale 
articolo di destinazione è la calzatura, che tuttavia osserva un rallentamento del 2,3% rispetto al 
2013/2014. Cali anche per le pelli d’arredamento, i cui attuali volumi di produzione sono meno 
della metà rispetto al 2006 (praticamente un decremento ininterrotto da quell’anno ad oggi) con -
8%; anche l’abbigliamento lo segue con un -1,3%. In controtendenza e in salita, invece la 
carrozzeria trainata dal sempre maggior utilizzo del materiale nell’alto di gamma dell’automotive 
con il 5,6%, e la pelletteria che registra l’undicesima crescita annuale degli ultimi quindici anni con 
un aumento del 1,4%. 
PELLI PER USO VOLUME 2014 (10^6 m²) Var. 2013/2014 
Calzatura 54,8 -2,3% 
Pelletteria 31,7 1,4% 
Arredamento 19,6 -8,0% 
Carrozzeria 12 5,6% 
Abbigliamento e guanti 6,3 -1,3% 
Altre 2,5 -7,1% 
TOTALE 126,9 -1,7% 
 
Tabella 2:Produzione per Destinazione 
2.4.6 Mercati di approvvigionamento 
 
Figura 16: Import Italiano pelli grezze e semilavorate per Area Geografica (vol.) 
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La principale materia prima del settore sono le pelli grezze e semilavorate (wet blue e crust), le 
cui strategie e dinamiche d’acquisto sono elementi essenziali nella gestione aziendale e nella 
competizione commerciale. Data la limitatezza degli allevamenti italiani, il fabbisogno 
dell’industria conciaria italiana è strutturalmente coperto solo in minima parte (6%) dalle 
macellazioni nazionali e la restante parte viene reperita tramite le importazioni mostrate in Figura 
16. In termini di importanza relativa (cioè a livello di volumi di “grezzo equivalente”), la più 
importante materia prima utilizzata dalle concerie italiane è il wet blue (63% del totale), seguita dal 
grezzo (33%) e infine dal crust (4%). Dall’Unione Europea, che storicamente rappresenta il più 
importante bacino d’approvvigionamento per le concerie italiane, è arrivato il 54% della materia 
prima importata, seguita dall’America Latina con il 21%. Un ruolo meno primario ma comunque 
molto importante è ricoperto dai Paesi Nafta dell’America centro-settentrionale con il 6%, 
dall’Oceania sempre con il 6%, dall’Area Russa con il 5%, dall’Africa/Medio Oriente con il 
5% e dall’Asia con il 3%. Tale suddivisione, che indubbiamente risente delle variazioni 
congiunturali da un anno all’altro, non ha comunque registrato grandi cambiamenti.  
Nel 2014 il settore ha acquistato dall’estero il 93% del fabbisogno, percentuale analoga a quella 
degli ultimi anni; nel dettaglio, sono state importate 817 mila tonnellate, con un calo del 4% 
rispetto al 2013, dati riportati in maniera dettagliata nella Tabella 3 e nella Tabella 4. 
TIPOLOGIA PELLI GREZZE  PELLI WET BLUE PELLI CRUST 
 
Tonn. Var. '13/'14 Tonn. Var. '13/'14 Tonn. Var. '13/'14 
Bovine grandi 339.607 -12,7% 356.844 0,6% 4.961 31,5% 
Vitelli 51.019 0,3% 15.896 28,6% 2.823 40,2% 
Ovine 16.986 -7,3% 11.164 24,3% 2.994 41,7% 
Capre n.d - 7.003 20,0% 3.480 76,4% 
Rettili 411 23,6% n.d - 111 4,5% 
Altri animali 2.802 -21,7% 334 2,7% 521 10,8/% 
TOTALE 410.825 -11,1% 391.241 2,4% 14.890 42,5% 
 
Tabella 3: VOLUME 2014 Import Materia Prima 
TIPOLOGIA PELLI GREZZE PELLI WET BLUE PELLI CRUST 
 
ml € Var. '13/'14 ml € Var. '13/'14 ml € Var. '13/'14 
Bovine grandi 812,1 8,4% 1.123,4 13,0% 62,1 19,1% 
Vitelli 250,7 9,9% 58,5 28,4% 36,4 44,3% 
Ovine 93,8 -11,0% 110,0 23,3% 64,7 45,8% 
Capre n.d - 57,2 40,9% 66,3 90,8% 
Rettili 61,3 22,2% n.d - 42,3 16,9% 
Altri animali 12,9 8,1% 1,2 -6,7% 21,3 2,8% 
TOTALE 1.230,8 7,5% 1350,3 15,3% 293,1 37,4% 
 
Tabella 4: VALORE 2014 Import Materia Prima 
 
 
  
 
Implementazione e Sviluppo di uno Strumento di Negoziazione del prezzo del pellame: Il caso Céline Production 
Jlenia Conti 
39 
2.4.7 Mercati di esportazione 
 
Figura 17: Export Italiano pelli conciate per Area Geografica (val.) 
La concia è uno dei settori industriali italiani maggiormente internazionalizzato ed 
industrializzato come emerge dai dati del commercio estero. I mercati esteri rappresentano un 
fattore fondamentale per lo sviluppo della concia italiana ormai da molti anni. La loro incidenza 
sul fatturato complessivo è cresciuta enormemente ed è al momento pari ad oltre tre quarti del 
totale (76%). Analizzando la Figura 17, l’Unione Europea rappresenta il principale cliente ed 
assorbe oltre la metà delle nostre spedizioni oltre confine. L’importanza della regione comunitaria è 
in leggero ridimensionamento nell’ultimo biennio, ma negli anni precedenti era tornata a crescere 
dopo il progressivo calo registrato a cavallo del 2000 dovuto al massiccio spostamento di parte 
della produzione globale di manufatti verso l’Asia. A seguire l’Estremo Oriente (28% del totale), 
l’area russo-balcanica (7%), il Nord America/Nafta (6%) e Altri (9%).  In termini di singolo 
Paese di destinazione, come già accennato per il settore conciario europeo, la Cina, è ormai da 
vent’anni la principale destinazione estera delle pelli italiane; il valore dei flussi verso il colosso 
asiatico è cresciuto del 14% l’anno passato e ha toccando il massimo storico, portando l’attuale 
incidenza sull’export totale a quota 20%. Tra le altre principali destinazioni, le crescite più 
importanti sono state registrate in Regno Unito e Polonia (+19% ciascuno), USA (+17%) e 
Portogallo (+12%). Crescono inoltre anche Romania (+3%) e Spagna (+4%), a fronte di cali verso 
Francia, Germania (-2% ciascuno). 
DESTINAZIONE VALORE (ml €) Var. Valore '13/'14 
VOLUME 
(Tonn.) 
Var. Volume 
'13/'14 
UE (15 membri storici) 1.288,6 1,6% 58.919 3,40% 
Altri UE (13 membri recenti) 819,3 8,1% 39.212 7,60% 
Area Russa e Balcani 284,7 8,6% 13.937 6,90% 
Estremo Oriente 1.059,8 -3,9% 184.727 -3,60% 
Nafta 243,2 2,0% 8.191 2,8% 
Altri 377,6 -0,1% 19.853 -9,8% 
TOTALE 4.073,2 1,6% 324.839 -1,0% 
 
Tabella 5: Export Pelli conciate per macro-area di destinazione 
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2.4.8 Prezzi 
 
Figura 18: Produzione conciaria Italiana per fascia di Prezzo/Cliente (val.) 
Il prezzo appare come una variabile rilevante del settore. Se si considera un’analisi dei valori medi 
unitari ricavata dai flussi di commercio con l’estero, dalla Figura 18 si nota che oltre il 60% della 
produzione italiana risulta essere posizionata su una fascia media e medio-alta della gamma 
prezzo/qualità; troviamo prezzi superiori di più del 20% di quelli medi riscontrati sui mercati esteri 
mentre la quota di export italiano con prezzi inferiori ad oltre il 20% rispetto alla media mondiale è 
invece particolarmente bassa. Per la concia italiana la fascia alta è la destinazione elettiva, per 
evidenti ragioni legate al suo sviluppo creativo e al suo altissimo contenuto tecnologico; del suo 
fatturato (pari a 5,332 miliardi di € nel 2014) il 40% proviene dal rapporto con questo segmento 
sommando il 17% del Top con il 23% dell’Alto. La gamma media, ormai definita premium, vale il 
52,4% del mercato(2,795 miliardi di €: 23% il Medio e il 30% del Medio-Alto. Le briciole, pari 
all’8%, sono quelle incassate grazie all’economico. Dopo la crisi del 2009 i prezzi sono quasi 
costantemente cresciuti negli ultimi 5 anni dettati da un problema legato al generale peggioramento 
recente della qualità della materia prima, motivo di grande attrito tra concerie e 
macelli/commercianti fornitori. Nel 2015 la situazione per quanto riguarda i prezzi non sembra 
particolarmente cambiata. Ciò che sembra pesare a questa situazione è la difficile situazione 
economica della Cina, principale trasformatore di pelli a bassa qualità; mentre il top di gamma che 
proviene essenzialmente da grezzi di origine europea fa segnare rallentamenti comunque contenuti. 
Nella Tabella 6 vengono messi in evidenza i dati dell’anno 2014 sul valore per fascia di pelli e la 
percentuale di scostamento dall’anno precedente del valore. 
PELLI PER FASCIA VALORE (ml €) Var. Valore '13/'14 
Top 927 5,0% 
Alto 1.203 2,5% 
Medio-alto 1.580 0,2% 
Medio 1.215 0,7% 
Economico 408 -0,8% 
TOTALE 5.333 1,5% 
 
Tabella 6: Produzione per fascia Cliente/Prezzo 
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2.5 PROCESSO PRODUTTIVO 
 
Figura 19: Tipologie di pellame finito18 
2.5.1 Introduzione 
Il processo conciario, schematizzato in Figura 20, è un processo molto complesso costituito da un 
alternarsi di operazioni chimiche e meccaniche, la cui natura e sequenza possono variare molto in 
funzione del tipo di pelle lavorata e dell’articolo finale prodotto, che portano alla conversione della 
pelle grezza in pelle finita, a titolo esemplificativo una tipologia mostrata in Figura 19. Tali 
operazioni sono atte ad eliminare l’epidermide ed il tessuto sottocutaneo dal restante derma che 
viene convertito in cuoio. Attraverso il processo conciario la pelle grezza passa da uno stato 
putrescibile, di poca resistenza e di forma irregolare, ad uno stato in cui assume uno spessore 
pressoché costante e con caratteristiche quali buona flessibilità, elevata resistenza alla trazione ed 
alla abrasione, buona rifinizione estetica e difficilmente si deteriora. Subito dopo l'abbattimento 
dell'animale, la pelle scuoiata viene sottoposta a processi di conservazione per bloccare l'inizio dei 
processi di putrefazione; la conservazione, per salatura o per essiccazione, viene effettuata nel 
macello o da aziende specializzate. La pelle può anche essere conservata fino a 10-12 giorni per 
raffreddamento (+2 ºC). 
Il processo produttivo a ciclo completo, che è quello che solitamente viene fatto per ogni articolo, 
comprende delle fasi in umido e delle fasi a secco:  
 Le fasi in umido comprendono i cosiddetti lavori di riviera, cioè una serie di operazioni 
che servono ad eliminare le parti della pelle che non si trasformeranno in cuoio, ossia 
epidermide, peli e tessuto sottocutaneo, quelli di concia propriamente detti ed operazioni di 
riconcia, tintura ed ingrasso.  
 Le fasi a secco riguardano alcune operazioni meccaniche ed il processo di rifinizione.  
Le reazioni chimiche vengono effettuate generalmente in reattori rotanti, detti bottali
19
 nei quali 
vengono immesse le pelli, l'acqua ed i prodotti chimici necessari. Il ciclo tecnologico è quindi 
                                                     
18
 Fonte: “Rapporto ambientale e sociale”, UNIC 
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caratterizzato da un continuo aggregarsi e disaggregarsi di lotti di pelli, che vengono trattati come 
un unico lotto nelle operazioni chimiche e invece vengono separati nelle singole pelli all’uscita del 
bottale per effettuare le operazioni meccaniche.  
Grazie alle diverse lavorazioni la pelle nel processo conciario può essere suddivisa in base ai 
diversi stati in cui essa viene commercializzata: 
 Pelle grezza (conservata per salatura); 
 Pelle conciata (wet-blue); 
 Pelle tinta essiccata (crust); 
 Pelle rifinita. 
 
2.5.2 Fasi processo produttivo 
Nel processo della concia delle pelli si possono distinguere 3 macro fasi fondamentali: riviera, 
concia, rifinizione che sono quelle che impattano maggiormente sul prodotto finito. 
 
Figura 20: Schema Processo Produttivo20 
                                                                                                                                                                
19
 Il bottale è un grosso contenitore rotante di forma cilindrica costruito con doghe di legno di spessore compreso tra 5 e 8 mm, tenute 
insieme da  cerchioni in metallo. Questo tipo di apparecchiatura consente, attraverso un alto grado di agitazione tra la pelle ed i prodotti, 
di favorire la penetrazione di questi ultimi all’interno della pelle. Le dimensioni dei bottali possono essere molto diverse fra loro, a 
seconda che siano utilizzate per operazioni di rinverdimento, concia o tintura delle pelli; la loro lunghezza varia mediamente da 1,5 a 4,5 
m, mentre il loro diametro va da 2 a 4 m. 
20
 www.polotecnologico.com 
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Queste macro fasi, come illustrato in Figura 20, sono composte da diverse operazioni e affiancate 
da altre spiegate in maniera dettagliata nell’Appendice A. 
È fondamentale chiarire che non esiste un processo standard per la concia delle pelli, esso infatti 
dipende da moltissimi fattori, primo fra tutti il risultato finale che si vuole raggiungere. In questo 
paragrafo è stata data una visione generale sulle operazioni conciarie per comprendere l’impatto 
che possono avere su un articolo piuttosto che un altro e di conseguenza la chiara difficoltà nel 
reperire i costi di suddette operazioni. 
 La fase di RIVIERA serve per predisporre la pelle nelle condizioni opportune per ricevere 
le sostanze concianti e comprende diversi processi chimici, chimico-fisici, enzimatici e 
operazioni meccaniche; si ha quindi un largo consumo di acqua e quindi l’impatto che ha 
sulla pelle è definito in base al tempo che il grezzo necessita di queste operazioni. 
Maggiore è il consumo di acqua e prodotti chimici utilizzati maggiore sarà il costo di 
quell’articolo. 
 La fase di CONCIA consiste nella stabilizzazione delle proteine della pelle a seguito di un 
trattamento con agenti chimici per rendere il pellame imputrescibile; l’uso di questi agenti 
chimici è molto differente a seconda della tipologia di concia che viene praticata e di 
conseguenza anche i costi saranno differenti da articolo ad articolo. 
 LAVORAZIONI CON MACCHINE A UMIDO sono quelle lavorazioni che tutti gli 
articoli subiscono per migliorare la qualità della pelle e quindi possiamo considerarle come 
operazioni standard nel processo conciario impattando in maniera simile tra un prodotto e 
l’altro. 
 RICONCIA, TINTURA e INGRASSO sono operazioni che invece impattano 
pesantemente a seconda del prodotto ricercato, il quale verrà lavorato con diversi prodotti 
chimici (riconcia), sostanze coloranti (tintura) e sostanze lubrificati (ingrasso), per 
impartire quella struttura e quelle caratteristiche fisiche che determineranno l'articolo. A tal 
proposito vengono impiegati per ottenere maggiore o minore rigidità, grana più o meno 
evidenziata, diversi gradi di spugnosità, affinità più o meno pronunciata; per avere queste 
diverse caratteristiche avremmo quindi differenti costi da un prodotto ad un altro.  
 LAVORAZIONI CON MACCHINE A SECCO sono operazioni che come quelle 
precedenti impattano in maniera molto diversa da un articolo ad un altro, questo perché le 
tecniche di asciugaggio sono molteplici ed ognuna può impartire determinate 
caratteristiche al pellame asciutto chiamato crust. 
 La fase di RIFINIZIONE viene svolta per nobilitare l’aspetto della pelle attraverso diverse 
combinazioni; grazie all’uso di diverse tecniche è possibile avere degli articoli 
completamenti diversi l’uno dall’altro, vengono quindi usati prodotti, coprenti e non che 
insieme ad altri fattori fanno aumentare il costo del pellame. 
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CAPITOLO 3: 
IL CASO CÉLINE PRODUCTION 
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3.1 IL RUOLO STRATEGICO DEGLI ACQUISTI 
Ogni azienda, per poter svolgere le proprie attività ha bisogno di acquistare continuamente beni e 
servizi; per “Acquisto” intendiamo infatti un insieme di attività, la cui importanza è strategica per 
l’intera impresa lungo la supply chain21. Il panorama competitivo internazionale in cui oggi le 
aziende si trovano le ha portate a sviluppare una particolare attenzione verso quelle parti della 
propria organizzazione fino ad oggi date per scontate: come l’area acquisti. L’obiettivo 
dell’attività d’acquisto è stata definita da Leenders come “l’ottenimento del giusto materiale o 
servizio, nella giusta quantità, nei corretti termini temporali, nel giusto posto, dalla giusta fonte, 
con il giusto servizio e a un giusto prezzo”. In funzione di questa definizione è possibile definire 
l’ufficio acquisti come un centro di servizi, il cui obiettivo operativo è la soddisfazione delle 
esigenze dei clienti interni che può essere sia il destinatario del bene o del servizio acquistato, sia il 
top management. L’importanza sempre più crescente è riconducibile al fatto che i costi dei 
materiali acquistati generano la più significativa leva per l’aumento dei risultati aziendali. Non 
deve quindi essere visto come una semplice funzione in grado di generare ordini ma come un vero 
e proprio motore per generare utile.  
I fattori principali che influenzano le prestazioni economiche e funzionali degli acquisti sono: 
 Il prezzo pagato, che contribuisce alla determinazione del costo dei beni e servizi prodotti; 
 La qualità in entrata, che si riflette sia sulla qualità della produzione che sul costo, attraverso 
la resa, gli scarti, le rilavorazione e la garanzia; 
 I tempi di approvvigionamento, che influiscono sul time to marker della produzione e 
determinano i livelli di scorta da mantenere.  
L’organizzazione deve essere strutturata, come mostra la Figura 21, in modo tale da poter 
governare i tre fattori suddetti attraverso quelle che sono le leve di gestione degli 
approvvigionamenti: la spesa, i costi interni e il livello di servizio. Una delle leve fondamentali è la 
spesa determinata dalla tipologia e dai volumi dei fabbisogni interni (cosa e quanto si compra), 
dalla capacità e dalla modalità di gestione dei fornitori (da chi e come si compra). Il sistema di 
approvvigionamento grazie all’interazione con altre strutture organizzative a cui appartiene e con il 
mondo esterno, riceve:  
 Fabbisogni interni: la domanda di risorse necessarie allo svolgimento dei compiti delle 
diverse aree all’interno dell’azienda; 
 Direttive interne: volte alla soddisfazione delle esigenze generali del business 
dell’organizzazione; 
 Normative e vincoli interni o esterni all’organizzazione; 
 Risposte o sollecitazioni del mercato dell’offerta: costituiscono la base conoscitiva sulla 
quale predisporre le azioni per soddisfare i bisogni interni. 
                                                     
21
 Supply chain è un processo end-to-end che consente di fare arrivare, produrre e distribuire prodotti e servizi ai clienti. La Supply 
Chain si configura proprio come una rete di organizzazioni che sono coinvolte, attraverso collegamenti a monte e a valle, in differenti 
processi e attività che producono valore nella forma di prodotti e servizi destinati al consumatore finale. 
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Figura 21: Sistema di approvvigionamento 
A livello interno, in Figura 22, la funzione acquisti garantisce il funzionamento dell’intera 
struttura aziendale: 
o mantenendo il livello di operatività necessario, 
o soddisfacendo le necessità di consumo, 
o soddisfacendo le esigenze di mercato,  
o assicurando il livello di servizio richiesto, 
o facilitando il rapporto tra fornitore e cliente.  
La necessità di acquistare deriva dal consumo e dalla sua previsione, le quali creano il fabbisogno 
da soddisfare che prende in considerazione le disponibilità interne, la loro diminuzione e le 
esigenze da soddisfare nel futuro. Dall’insieme dei fabbisogni emergenti si definiscono gli acquisti 
da effettuare in un dato arco di tempo. 
 
Figura 22: Approvvigionamento a livello interno 
La sfida è raggiungere un equilibrio in cui venga massimizzato il valore del prodotto 
(performance/costi totali), attraverso lo sviluppo di azioni rivolte a:  
 mantenere e migliorare le performance del prodotto o servizio acquistato;  
  
 
Implementazione e Sviluppo di uno Strumento di Negoziazione del prezzo del pellame: Il caso Céline Production 
Jlenia Conti 
47 
 ridurre i costi totali. 
I diversi obiettivi dell’attività di acquisto (efficacia ed efficienza) ci inducono a distinguere 
l’attività di acquisto in due momenti distinti:  
o un primo momento degli approvvigionamenti: riguarda la definizione delle strategie 
d’acquisto di medio/lungo termine come le scelte di make or buy, le scelte relative alle 
decisioni riguardanti l’organizzazione dell’ufficio acquisti (grado di accentramento, 
attività, responsabilità), la pianificazione della domanda e la garanzia di disponibilità 
del bene; 
o un secondo momento degli acquisti: riguarda l’attività più operativa finalizzata 
all’acquisizione sul mercato esterno del bene o servizio; i due termini sono però spesso 
utilizzati come sinonimi. 
 
3.1.1 L’importanza della gestione dei costi di Transazione 
Ogni azienda può essere vista come un organismo economico che sopravvive e cresce cercando di 
trovare la Best Way per raggiungere gli obiettivi. Per definizione, ogni azienda opera nel mercato, 
imponendo la sua identità fatta da scelte strategiche interne ed esterne e nel suo agire deve 
necessariamente ottimizzare la gestione dei Costi. Si può affermare che l’acquisto di beni e servizi 
incide mediamente dal 50 al 75 % sulle spese complessive di un’azienda; una riduzione dei costi 
d’acquisto, per esempio del 5%, a parità di altri fattori, si riflette direttamente in un incremento 
degli utili del 50%.  L’analisi dei Costi è una pratica più antica di quanto si possa immaginare: la 
ricerca della soluzione ottima per il raggiungimento dei traguardi è insita nella natura dell’uomo e 
ancor più nella natura dell’imprenditore; l’obiettivo di massimizzazione del profitto coincide 
inevitabilmente con l’obiettivo di minimizzare i Costi, in particolare i Costi di Transazione 
dell’azienda. Lo studio e l’analisi di questi costi è di basilare importanza per misurare il successo 
del Business e per valutare le strategie di azione e le scelte: risulta, infatti, un indicatore 
fondamentale per definire la struttura organizzativa interna, per delineare confini, per scegliere i 
Mercati di azione.  L’economista statunitense J.R. Commons (1932) afferma che l’elemento 
fondamentale e basilare dell’attività economica è la transazione, ossia lo scambio tra soggetti che 
cercano di trarre mutuo beneficio dall’evento; il mutuo beneficio è indirettamente traducibile in 
raggiungimento degli obiettivi riducendo il più possibile il costo necessario. I costi di transazione 
sono quindi definibili come l’insieme dei costi sostenuti dai soggetti protagonisti di uno scambio 
allo scopo di definire, iniziare, controllare e completare una transazione (Dudek e Wiener, 1996) e 
si possono ricondurre a due tipologie: 
 Costi di coordinamento: sono i costi presenti per la formulazione di un contratto (ex ante) e 
per controllare, monitorare ed assicurare l’esecuzione; 
 Costi di produzione: sono quelli necessari all’esecuzione del contratto stesso.  
Una transazione può essere quindi divisa in tre fasi distinte, come mostra la Figura 23, ognuna 
delle quali è caratterizzata da determinati costi: 
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Figura 23: Struttura dei costi 
1. FASE DI RICERCA: riguarda sia le attività di ricerca ed informazione necessarie a far 
interagire gli operatori economici sia le attività di identificazione delle alternative di scambio. 
Questi costi vengono chiamati Costi di Contatto; 
2. FASE DI NEGOZIAZIONE: include le attività comuni alla negoziazione delle transizioni ed 
alla conclusione del contratto tenendo conto dei relativi Costi di Produzione. Tale fase 
riguarda anche le trattative relative alla costruzione di un modello di scambio in base al quale 
le parti interessate dovranno agire in accordo. I costi di trattativa e decisione sono denominati 
Costi di Contratto; 
3. FASE DI CONTROLLO E DI REGOLAZIONE: comprende l’insieme delle attività di 
Visione e Controllo nell’attuazione di un Contratto, la Regolazione delle eventuali deviazioni 
rispetto ai termini concordati, l’Imposizione di precise sanzioni che ripristinino le condizioni 
determinate nel contratto. I costi per il Controllo e la Sanzionabilità saranno definiti Costi di 
Controllo. 
Il Costo Totale di una transazione è dato, dunque, dal contributo dei Costi di Produzione e dei 
Costi di Coordinamento, quest’ultimi a loro volta costituiti dalla somma dei Costi di Contatto, 
Contratto e Controllo. Secondo Williamson, poiché una transazione può avvenire sia all’interno che 
all’esterno dell’impresa sia sul Mercato, i costi di produzione sono più bassi nel secondo caso, in 
quanto le Economie di Scala 
22
 risultano essere più difficilmente raggiungibili in un ambiente 
ristretto come quello della singola impresa. Si presenta invece una situazione inversa per quel che 
riguarda i costi di Coordinamento: l’impresa, infatti, sostiene già costi di coordinamento fissi, 
dovuti alla presenza di personale interno , ed il ricorso ad attività rivolto all’esterno comporterebbe 
ad un incremento di questi costi per la loro gestione. Il tema “Costi di Transazione” è stato ed è 
tutt’ora uno dei più dibattuti e studiati dal settore dell’economia e della gestione 
                                                     
22 Economie di scala: viene usata per indicare la relazione esistente tra aumento della scala di produzione, correlata alla dimensione di 
un impianto e diminuzione del costo medio unitario di produzione. Alla base di queste economie di scala possiamo avere diverse fattori 
quali tecnici, statistici, organizzativi o connessi al grado di controllo del mercato.  
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dell’organizzazione; l’obiettivo, come detto precedentemente consiste nella minimizzazione dei 
costi per il conseguimento di una gestione più efficiente ed il primo passo da effettuare prevede 
l’analisi della cause che lo hanno generato. Una delle principali cause che determinano Costi di 
Transazione è la Carenza di Informazioni, ovvero la mancanza di Informazione perfetta o di una 
conoscenza completa di tutte le circostanze importanti per l’attuazione ed il giusto controllo della 
transazione. In generale, i fattori di costo di una transazione possono essere analizzati sotto tre 
diversi punti di vista: 
 Fattore umano (attori coinvolti); 
 Fattore ambientale e caratteristiche dei beni e servizi scambiati; 
 Risorse impiegate dalle parti. 
 
3.1.1.1 Incidenza dei costi nelle concerie 
L’affermarsi del modello distrettuale ha determinato una forte specializzazione delle aziende, sia 
per prodotto sia per fase produttiva, ed un’elevata integrazione orizzontale tra le stesse, garantendo 
la possibilità di sfruttare sinergie dirette ed indirette. Il ciclo produttivo è infatti fortemente 
frammentato dato che la pelle grezza necessita di molteplici lavorazioni e il processo si presta ad 
essere svolto in unità produttive diverse, con economie di scala marginali; ciò ha consentito lo 
sviluppo di una fitta rete di terzisti, che assicurano flessibilità al sistema. Lo sviluppo distrettuale 
ha inoltre permesso di condividere tra tutti gli operatori del distretto gli alti costi per il trattamento 
e la depurazione delle sostanze inquinanti anche con la costruzione e gestione in comune di 
impianti di depurazione delle acque.  
La redditività delle aziende è condizionata da alcuni elementi specifici del settore: 
 Volatilità del prezzo della materia prima; le pelli grezze o semilavorate vengono scambiate 
sul mercato internazionale e le quotazioni sono influenzate da diversi fattori; 
 Prezzi dei prodotti chimici utilizzati per la concia, che hanno andamenti fortemente legati 
alle quotazioni del petrolio; 
 Alti costi sostenuti per la depurazione delle acque di scarico e lo smaltimento degli scarti di 
lavorazione. 
Un altro aspetto rilevante è il rapporto con i settori a valle: nei settori di destinazione, soprattutto 
pelletteria e calzature, si sta assistendo a processi evolutivi che tendono a pesare sull’attività delle 
industrie conciarie. In particolare si segnalano: 
 Una crescente differenziazione della domanda finale che spinge le aziende clienti a 
richiedere sempre nuovi prodotti e nuove lavorazioni; 
 Una programmazione della produzione sempre più flessibile con una drastica riduzione dei 
tempi richiesti per la consegna che impongono alle concerie ritmi di lavoro sempre più 
serrati e scarsamente programmabili, nonché crescenti oneri di gestione delle scorte dei 
semilavorati.  
Il settore è quindi caratterizzato da un elevato livello di ricerca e innovazione. L’attenzione è 
principalmente rivolta a:  
 Sviluppo di nuovi prodotti e miglioramento qualitativo di quelli esistenti, la creazione di 
nuove linee e la sperimentazione di nuovi trattamenti; 
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 La riduzione dell’impatto ambientale delle lavorazioni e il riutilizzo dei residui allo 
sviluppo di processi per la concia vegetale; 
 Il miglioramento del processo produttivo come la ricerca di macchinari flessibili che 
permettano alle concerie di riconvertire l’offerta verso tipi di pellame verso tipo di pellame 
più raffinato, riduzione dei tempi di produzione, etc..  
L'importanza della localizzazione produttiva, come la disponibilità di acqua che è fondamentale 
per alimentare i processi di lavorazione di base, e gli alti costi di depurazione degli scarichi, hanno 
contribuito ad elevare le barriere all'entrata che si posizionano ad un livello medio-alto. Data la 
forte specializzazione produttiva delle aziende, il settore è caratterizzato da un livello di 
integrazione verticale molto basso. Tuttavia sono in atto tendenze quali: 
 La nascita di alcuni gruppi che tendono a verticalizzare il processo produttivo creando una 
rete di aziende controllate fortemente specializzate; 
 Crescita della collaborazione tra i diversi poli conciari; 
 Consolidamento dei processi di integrazione a monte di produttori di mobili imbottiti, 
scarpe o pelletteria che comprano direttamente il grezzo e lo fanno per trasformare ai 
terzisti; ci sono anche casi in cui aziende controllano direttamente le concerie per garantirsi 
standard qualitativi elevati e costanti nel tempo. 
Le imprese utilizzano diverse modalità distributive: in particolare i clienti più grandi vengono 
seguiti direttamente, mentre gran parte della produzione nazionale viene venduta tramite grossisti 
ed esportatori. Per le aziende del settore l'obiettivo fondamentale è il consolidamento dei rapporti 
con le aziende a valle e la leva di marketing principale è il servizio (velocità di consegna, vasti 
campionari, capacità di lavorare per piccoli lotti, assistenza, ecc.). Uno dei problemi principali nel 
settore conciario è rappresentato dall'elevato impatto ambientale della produzione e dalle normative 
sempre più stringenti in tema di protezione dell'ambiente; l'industria conciaria è potenzialmente ad 
elevatissimo impatto ambientale. Secondo stime delle associazioni di categoria, in un processo 
conciario convenzionale solo una quota variabile tra il 5% e il 25% del peso della pelle grezza è 
effettivamente trasformato in prodotto finito; la lavorazione di una tonnellata di pelle grezza 
implica la produzione di circa 600 kg. di rifiuti solidi di diversa natura, il consumo di circa 500 kg. 
di prodotti chimici e di 50 metri cubi di acqua (che generano poi scarichi molto inquinanti), nonché 
l'emissione di sostanze nocive e maleodoranti nell'aria. Per garantire adeguati livelli di conformità 
legislativa e per non impattare eccessivamente sul territorio, le concerie italiane hanno da tempo 
optato per la gestione consortile delle problematiche ambientali comuni come impianti centralizzati 
in grado di trattare le acque reflue e i fanghi di tutte le concerie dell'area, stabilimenti consortili per 
il recupero e la valorizzazione dei residui delle lavorazioni conciarie, nonché per il controllo delle 
emissioni in atmosfera. I costi sostenuti, per altro in costante aumento, rappresentano circa oltre il 
3% del fatturato (fonte UNIC). I produttori europei, ed italiani in particolare, lamentano l'esistenza 
di un problema di "dumping ambientale", sostenendo che i concorrenti dei paesi extra UE godono 
di legislazioni molto meno stringenti di quella europea. 
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3.2 UFFICIO ACQUISTI IN CÉLINE 
La struttura dell’Ufficio acquisti parte dalla distinzione fondamentale tra diretti e indiretti dove, gli 
acquisti diretti sono quelli in cui vengono acquistate materie prime per la produzione di prodotti o 
servizi che l’azienda offre ai propri clienti; oppure possono indiretti se necessari per la 
manutenzione, per le riparazioni o per le operazioni di routine che si svolgono nella quotidianità 
aziendale. Dalla definizione generica viene introdotta la spiegazione che nel 2014 ha portato Céline 
a modificare la struttura dell’ufficio per riuscire a gestire in modo ottimale: 
 sia gli acquisti indiretti in concomitanza agli acquisti degli accessori delle borse; 
 sia gli acquisti della materia prima, quale la pelle e alcuni tessuti in quantità esigue. 
È stata creata una sotto-divisione per l’Area Pellami e una per l’Area Accessori e Indiretti nate 
dall’esigenza di focalizzarsi in maniera accurata sul pellame che negli ultimi anni è arrivato a 
rappresentare circa il 70% del costo del prodotto finito. L’Ufficio Acquisti riveste quindi un ruolo 
estremamente importante, perché oltre alle considerazioni fatte, è un ufficio che non solo gestisce 
gli acquisti ma si occupa anche della ricerca di nuove pelli; ricerca fatta in base alle tendenze del 
mercato, alle richieste di Parigi e all’esperienza che possiedono i buyer. Questa peculiarità di 
Céline porta ad un’ottimizzazione dei tempi sia della ricerca sia dell’acquisto delle pelli perché 
entrambe le attività vengono fatte in concomitanza dando modo al team di interfacciarsi con i 
propri fornitori  per valutare offerte e possibilità di creare nuovi articoli ancora non presenti sul 
mercato. 
La suddivisione precedentemente enunciata viene mostrata nell’organigramma in Figura 24 dove 
vengono strutturate le seguenti figure aziendali: 
 il Responsabile Ufficio Acquisti, a capo di entrambe le aree nelle quali prende decisioni 
sulla gestione degli acquisti da effettuare, sul budget da spendere e si interfaccia con Parigi 
per le scelte fatte sul pellame; 
 il Responsabile Area pellami e il Responsabile Area Accessori e indiretti ai quali è stato 
affidato un team per guidarlo al raggiungimento degli obiettivi aziendali; 
 il Team per l’Area Pellami in grado di seguire in maniera scrupolosa e professionale ogni 
azione inerente all’acquisto, alla Ricerca e all’Industrializzazione di cui la pelle necessita. 
Vengono inoltre svolte attività di ricerca dei fornitori attraverso vendor rating e l’acquisto 
vero e proprio fatto attraverso un unico portale che avvisa in tempo reale il fornitore della 
richiesta di acquisto creata; la posizione ricoperta durante il periodo di tirocinio è stata 
quella di “gestione dei costi e acquisto pellami” mostrata in figura. 
 il Team per l’Area Accessori e Indiretti nel quale vengono svolte ricerche di nuovi fornitori 
e gli accessori per il prodotto Céline, vengono acquistati gli indiretti quali: cancelleria, 
attrezzature per il reparto produttivo, macchinari, etc., e vengono fatte attività di 
negoziazione per contratti di diversa natura quali: energia, servizio mensa, trasporti, etc.; 
anche per quest’area gli acquisti vengono effettuati attraverso il portale per aggiornare i 
fornitori in tempo reale.  
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Figura 24: Organigramma Ufficio Acquisti 
Tutte le operazioni svolte nell’Ufficio Acquisti si interfacciano costantemente, attraverso sistemi 
informativi di controllo e di pianificazione con le divisioni aziendali: 
o per permettere cooperazione e collaborazione tra di esse; 
o per creare una grande catena per trasmettere a tutti i dipendenti in maniera trasversale 
informazioni e know how differenti; 
o riuscire a rispettare le tempistiche, gli obiettivi perseguiti e i principi aziendali. 
La MISSION dell’Ufficio Acquisti è quindi quella di creare valore per tutti gli stakeholder 
coinvolti nelle attività di Céline; per poter raggiungere questo obiettivo è necessario: 
 favorire e implementare la qualità al fine di aumentare la Customer Satisfaction; 
 ridurre il time to market, lavorando sul Lead time dei fornitori; 
 controllare costantemente i costi per poter incrementare il potere di negoziazione, 
generando alternative di approvvigionamento e valutazione del rischio; 
 selezionare fornitori  per collaborare nel medio/lungo periodo e sviluppare eventualmente 
partnership per garantire la produzione. 
Al fine di comprendere le differenti politiche di approvvigionamento è stato utilizzato uno 
strumento semplice ma molto efficace, la Matrice di Kralijc, mostrata in Figura 25, nella quale 
sono stati segmentati gli acquisti di Céline attraverso driver importanti quali: 
 Disponibilità della fornitura: indica la facilità con cui un prodotto si può trovare sul 
mercato. Oltre a determinare se questo valore è alto o basso, è interessante valutare le 
cause in caso di bassa disponibilità, per poter indirizzare eventuali azioni correttive; 
solitamente le principali cause possono essere vincoli di mercato, vincoli aziendali o 
vincoli politici. 
 Creazione del Valore: è sostanzialmente una determinante economica, valutata in base a 
quanto volume di una classe merceologica incide sul fatturato d’acquisto. Vengono 
generalmente valutate ad alta importanza quelle che fatturano mediamente una quota 
maggiore o uguale al 2-5% del totale ma la vera valutazione è relativa all’azienda in esame. 
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Figura 25: Matrice di Kraljic generica 
Sulla base dei driver esposti vengono individuate quattro classi di articoli: 
I Articoli strategici: sono prodotti e servizi di importanza strategica per l’impresa giacché 
esercitano un forte impatto sul profitto aziendale e sulla percezione dei clienti; sono 
caratterizzati da un elevato rischio di fornitura in quanto il numero di fornitori presenti sul 
marcato è relativamente limitato e le specifiche tecniche rendono difficoltosa 
l’individuazione di eventuali prodotti in grado di sostituirli; 
II Articoli leva: nei quali rientrano tutti quei materiali o servizi che godono di “effetto leva”, 
ovvero caratterizzati da un alto impatto economico, dato che il loro costo incide in modo 
rilevante sul costo totale del prodotto o servizio realizzato, o strategico, avendo un impatto 
diretto sulla qualità o sulla percezione del cliente, ma con una bassa complessità del 
mercato di fornitura grazie ad un’abbondanza di fonti alternative; 
III Articoli non critici: sono tutte quelle categorie merceologiche caratterizzate da un basso 
impatto sia economico con un basso costo, sia strategico a basso impatto sia sulla qualità 
del prodotto/servizio erogato, sia sulla percezione di qualità del cliente. Le caratteristiche 
standard di questa tipologia di acquisti ne riducono la complessità dal punto di vista del 
mercato dato che sono presenti numerose alternative di fonti di fornitura e facile 
individuazione di prodotti sostitutivi; 
IV Articoli collo di bottiglia: i prodotti e i servizi che generano colli d bottiglia sono 
caratterizzati da un basso livello di impatto sul profitto aziendale, ma sono indispensabili 
per assicurare la continuazione dell’attività. L’interruzione della fornitura di questi 
prodotti/servizi potrebbe avere serie conseguenze sull’azienda, che deve garantirsi quel 
determinato prodotto o proteggersi nel caso mancasse. 
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Nella matrice di Figura 26 vengono posizionate sei classi merceologiche di prodotti di Céline: 
Leather, Esotic, Zip, Metallic hardware (nei quali vengono compresi i Bijoux), Commodities e 
Packaging offrendoci una finestra interessante sulle strategie da implementare per raggiungere gli 
obiettivi precedentemente esposti. 
 
Figura 26: Matrice di Kraljic per prodotto 
Dall’analisi della distribuzione delle classi è possibile trarre considerazioni più specifiche a 
seconda del segmento considerato ed individuare così le politiche più idonee per migliorare la 
gestione degli acquisti. Facendo riferimento alla suddivisione fatta le strategie da valutare sono: 
I Acquisti strategici (Leather, Esotic, Zip): una strategia di acquisto dovrebbe essere costruita in 
un orizzonte temporale di medio-lungo termine; vengono solitamente sviluppati accordi di 
partnership con i fornitori in quanto questi beni/servizi sono alla base del vantaggio 
competitivo aziendale. 
II Acquisti leva (in parte Metallic Hardware): la strategia deve ricercare nella continua 
competizione tra le fonti alternative il mezzo più efficace per ottenere la migliore fornitura 
possibile. L’elevato impatto del materiale o del servizio sul profitto e la contemporanea 
presenza di numerosi fornitori consente, infatti, di sfruttare la posizione dominante 
dell’azienda, facendo competere i potenziali fornitori sul prezzo, sulla qualità o sul servizio 
oggetto del rapporto. 
III Acquisti non critici (Commodities e in parte Metallic Hardware): la strategia di acquisto 
dovrebbe mirare alla ricerca della massima efficienza nel processo di acquisto per minimizzare 
il dispendio di risorse. 
IV Acquisti collo di bottiglia (Packaging): la gestione di questi componenti è mirata a creare 
rapporti di collaborazione di medio-lungo termine tra cliente e fornitore per garantire continuità 
della fornitura, senza avvalersi di particolare pratiche di negoziazione per far pressione sui 
costi. 
Dalla definizione generica delle strategie è evidente l’importanza attribuita alla gestione degli 
“acquisti strategici” i quali necessitano di piani d’azione specifici in base all’articolo in questione.  
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3.2.1 Ufficio acquisti: Area Pellami 
Nell’introduzione dell’elaborato è stato enunciato uno degli obiettivi aziendali richiesto nel 
mercato del lusso nel quale Céline compete, ma soprattutto quello maggiormente perseguito dal 
brand, ovvero la qualità del prodotto finito. Per raggiunge quest’obiettivo è necessario il lavoro in 
simbiosi tra le diverse unità aziendali, in particolar modo l’ufficio Acquisti con la collaborazione 
degli addetti al Controllo Qualità, hanno il compito di valutare la pelle acquistata e valutare il 
livello di conformità rispetto ai requisiti richiesti. La peculiarità del pellame che viene richiesto per 
il prodotto Céline è che difficilmente un articolo sarà uguale ad un altro; questo ricade soprattutto 
nella naturalezza delle pelli richieste ma non di minor incidenza è la “scelta”23 che può essere 
suddivisa, per gli acquisti di Céline, in: 
 1° scelta, è la più pregiata ovvero quella che presenta il minor numero di imperfezione, ne 
è quasi priva; 
 2° scelta dove sono presenti qualche difetto e le quali vengono valutate per comprenderne 
l’utilizzo; 
 3° scelta, viene utilizzata per fare quelle parti meno evidenti e meno d’impatto perché 
contenente imperfezioni più evidenti quali buchi e segni visibili; 
L’acquisto di una scelta piuttosto che un’altra porta ad avere prezzi differenti non solo per tipologia 
di articolo ma dell’articolo stesso, è quindi attraverso il controllo qualità che viene valutata 
l’affidabilità delle concerie nel dichiarare la qualità di una determinata vendita. Le verifiche sulla 
qualità vengono fatte prima che la pelle venga mandata in produzione, valutandone i difetti presenti 
quali: cicatrici, parassiti, vene, macchie della pelle e difetti causati da lavorazioni meccaniche. 
Svolgere queste verifiche non è banale perché oltre alle imperfezioni presenti è necessario valutare 
dove sono posizionate; ci sono delle parti dell’animale che sono comunque più pregiate nonostante 
la qualità della “scelta”, come il groppone, il quale viene usato per la parte centrale della borsa, 
piuttosto delle spalle o del fianco che vengono invece utilizzate per parti meno d’impatto come 
tracolla, fianchi, interni. Essendo quindi un processo difficoltoso vengono necessariamente 
effettuati diversi controlli, che Céline svolge sia nelle concerie fornitrici, sia in azienda con l’arrivo 
del lotto richiesto, è comunque necessaria la loro collaborazione per poter creare rapporti di fiducia 
ed evitare perdite di tempo. Nel settore della moda riuscire ad essere competitivi ed avere livelli 
qualitativi elevati non è semplice, ma la qualità di Céline deve il suo riconoscimento non solo per 
l’utilizzo di pelle il più naturale possibile, ma soprattutto per l’attenzione scrupolosa che viene 
messa nella scelta e nella ricerca dell’articolo. Per tali motivi l’approvvigionamento è definito 
come un processo strategico attraverso il quale ricercare una gestione efficiente degli acquisti e 
raggiungere obiettivi più ambiziosi ed importanti, quali: 
o Ottimizzare i processi produttivi; 
o Fornire al cliente un prodotto/servizio migliore; 
o Migliorare la qualità del lavoro; 
o Favorire la condivisione della mission da parte del personale; 
o Realizzare nuove forme di collaborazione con i fornitori chiave; 
o Ridurre i margini di incertezza nell’operatività aziendale. 
                                                     
23
 Scelta: per scelta si intende la differenza di qualità che due stessi pellami possono avere e viene valutata in base alle difettistiche 
presenti. 
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Dopo la scelta del pellame viene valutato dallo Stile di Parigi per l’approvazione; successivamente 
si ha la necessità di interfacciarsi con tutta l’azienda per condividere le azioni da intraprendere: 
 tutti i dipendenti  devono essere messi a conoscenza di quali articoli saranno presenti nella 
collezione successiva; 
 diffondere obiettivi comuni;  
 ogni ufficio deve poter svolgere il proprio lavoro nella maniera più accurata e coerente 
possibile con il risultato finale; 
 avere successivamente risposte tempestive da parte dei fornitori per evitare elevati lead 
time.  
Per gestire ordini, varie collaborazioni aziendali, distinte base dei prodotti finali e allo stesso tempo 
valutare disponibilità presenti in magazzino, vengono utilizzati software quali: Oracle JDEdwards, 
CLIP e TXT. Grazie a questi gestionali, all’esperienza e ai progetti finalizzati al miglioramento 
della situazione attuale, Céline è in grado di rispondere tempestivamente alle richieste del mercato 
ottenendo anno dopo anno un minor numero di reclami per problemi qualitativi. Un ruolo 
fondamentale viene inoltre rivestito dai fornitori, sia per ottenere la qualità perseguita, sia per 
essere tempestivi nella produzione; su un totale di 59 fornitori presenti nel ranking aziendale, 12 
rappresentano l’80% del valore complessivo della spesa.  
Nella Tabella 7 sono stati raggruppati i fornitori principali, riportati in maniera anonima per 
rispettarne la privacy, per mettere in evidenza attraverso le percentuali degli acquisti effettuati 
come sono variati dal 2014 rispetto al 2013:  
Ranking 2014 Supplier 
% Purchases on 
Total 2014  
Ranking 2013 2014 vs 2013 
1 ALPHA 25% 1 28% 
2 BETA  8% 2 -40% 
3 GAMMA 7% 11 71% 
4 DELTA 7% 4 -38% 
5 EPSILON  6% 7 -8% 
6 ZETA 6% 3 -53% 
7 ETA 6% 8 10% 
8 THETA 6% 5 -38% 
9 IOTA 4% NEW 
 
10 CAPPA 4% 6 -52% 
11 LAMBDA 2% 12 -41% 
12 MI 2% 20 38% 
 
Tabella 7: Ranking Fornitori  
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Analizzando la tabella possiamo fare alcune considerazioni, quali:  
 il fornitore alpha è riuscito a mantenere il suo primato perché oltre ad essere quello da cui 
Céline acquista il 25% della materia prima tra un anno e l’altro è riuscito ad aumentare le 
vendite del 28%, grazie a qualità e bassi lead time; 
 il fornitore gamma è quello che ha l’incremento in valore maggiore rispetto al 2013 
passando dall’ 11° posizione alla 3°, grazie ad acquisti importanti fatti su un determinato 
articolo;  
 entra nel ranking una nuova conceria iota che si posiziona al 9° posto; 
 grandi decrementi invece per il fornitore cappa, fornitore di pelli pregiate che passa dalla 
6° posizione del 2013 al 10° del 2014 a causa del decremento degli acquisti di pelle di 
pitone dettati dalle tendenze del mercato; 
 decrementi sentiti anche per il fornitore zeta passato dalla 3° posizione alla 6° per la 
sostituzione di un articolo con un altro maggiormente richiesto dallo Stile; 
 decrementi più lievi per i fornitori beta e lambda a causa di sostituzione articolo e per la 
decrescente richiesta di un articolo sul mercato. 
La Tabella 8 mostra invece un ranking sulla tipologia della materia prima, la sua provenienza e il 
fornitore di riferimento (stessi nominativi della tabella precedente), con la percentuale sul valore 
totale. Ciò che è immediato osservare è innanzitutto la maggioranza degli acquisti di pelle di vitello 
(CALF) rispetto ad altri tipi e la provenienza prevalentemente europea.   
 
Supplier Type Source % on Value 
ALPHA CALF France / Switzerland 13% 
DELTA LAMB New Zealand 7% 
BETA LAMB Central Africa 6% 
ETA CALF Europe 5% 
THETA CALF Europe 5% 
ZETA CALF Spain 4% 
IOTA CALF France 4% 
GAMMA CALF France 4% 
EPSILON CALF 
France / Switzerland 
/ Oland 
3% 
ALPHA CALF France / Switzerland 3% 
EPSILON CALF France / Oland 2% 
CAPPA PYTHON Vietnam 2% 
ALPHA CALF France 2% 
ALPHA CALF France 2% 
OTHER CALF France 2% 
ALPHA CALF France 2% 
ZETA LAMB Spain 1% 
OTHER LAMB Sud Africa 1% 
 
Tabella 8: Ranking Fornitori/Tipologia pelle 
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Per rappresentare l’incidenza delle tipologie di pelli in Céline è stato creato un grafico a torta 
mostrato in Figura 27 nel quale emerge che:  
 la pelle di vitello è acquistata per il 71%, ed è la materia prima che più impatta nella 
produzione delle borse; 
 a seguire gli ovocaprini con il 21% anche se negli ultimi anni si è evidenziato un leggero 
decremento della richiesta; 
 gli esotici con il 7%, con un lieve calo delle vendite di borse con pelle di pitone; 
 altri pellami per l’1%, che sono richieste di una fetta di mercato davvero esigua. 
 
Figura 27: Incidenza Tipologia pelli 
Gli sviluppi futuri nell’Area pellami per il 2016 sono: 
 continuare a lavorare sulla riduzione del tasso di scarto delle pelli, tramite la valutazione di 
quello che effettivamente entra in produzione e quello che viene acquistato; 
 monitorare in maniera attenta e puntuale il materiale extra e le motivazioni per cui si è 
creato;  
 continuare a migliorare il tasso di qualità implementando nuovi piani di azione con le 
concerie di fiducia valutandone il lead time attraverso le differenze delle date di richiesta 
dell’acquisto e quelle di effettiva consegna;  
 per gli esotici, continuare ad acquistare a stock quelle pelli presenti in quantità limitata 
evitando di non rispettare le consegne per mancata realizzazione e continuare ad 
approvvigionarsi nei paesi di origine nei quali le pelli sono di maggiore qualità.  
Il punto focale dell’Ufficio Acquisti in Céline rimane quello della qualità, come già espressamente 
decritto, data la richiesta di pelli di qualità eccellente, ma come evidenziato dalla Matrice di 
Kralijc, in Figura 26, la maggioranza delle pelli, soprattutto esotiche, hanno una limitata 
disponibilità sul mercato. Questa limitazione è sicuramente percepita in maniera considerevole, 
essendo il pellame il core business aziendale; per pelli in Céline si fa riferimento a naturali e 
scoperte che rappresentano una materia prima preziosa ma che richiedono una cura e un 
trattamento particolare rispetto a quelle che invece riescono a nascondere imperfezioni attraverso 
strati di vernice o di pigmento. Per queste motivazioni le borse di questo brand, soprattutto quelle 
in vitello naturale, alcune prodotte in quantità limitate, non saranno mai una uguale all’altra, ma 
con il tempo e con l’utilizzo aggiungeranno dettagli che daranno maggior valore alla borsa. 
VITELLI 
71% 
OVOCAPRINI 
21% 
ESOTICI 
7% 
ALTRI 
1% 
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3.3 LO STATO ATTUALE 
Lo stato attuale in cui Céline lavora può essere rappresentato dal diagramma di flusso in Figura 28, 
la quale mostra come viene svolto il processo di acquisto e di pianificazione: 
 
Figura 28: Diagramma a blocchi Processo Acquisti 
L’Ufficio Marketing di Parigi attraverso numerosi incontri con il sito produttivo fiorentino, valuta 
i pellami che vengono proposti dall’ufficio acquisti, le tendenze del mercato, dopo la conferma 
dello Stile parigino, fornisce gli input per generare gli ordini che vengono inseriti a sistema. 
Generato l’ordine, le scelte effettuate arrivano all’Ufficio Pianificazione che procede alla 
programmazione di lungo periodo pianificando ciò che è necessario per rispondere 
tempestivamente alle richieste fatte da Parigi. Una volta pianificato l’ordine l’Ufficio GDT 
(Gestione Dati Tecnici) procede con la creazione delle distinte base e con il calcolo dei fabbisogni. 
A questo punto, noti i fabbisogni, l’Ufficio Acquisti procede con l’emissione degli ordini delle 
materie prime ai fornitori generando una Data di consegna richiesta. Una volta che il fornitore ha 
ricevuto l’ordine valuta questa data e la conferma se in linea con la sua produttività oppure 
provvede a comunicarne una diversa; contemporaneamente alla scelta della data viene fatta partire 
una Negoziazione nella quale viene creato un prezzo di acquisto dell’articolo in base a 
campionario, accordi, quantità. Accettata la data, prima della conferma dell’ordine, l’Ufficio 
  
 
Implementazione e Sviluppo di uno Strumento di Negoziazione del prezzo del pellame: Il caso Céline Production 
Jlenia Conti 
60 
Acquisti valuta il prezzo e decide se acquistare o meno valutando se è necessario contrattare o se il 
prezzo può essere ritenuto accettabile; stabilito il prezzo la Pianificazione elabora i Work Order 
per la produzione interna e per i terzisti. Il fornitore quando genera il prezzo di vendita del proprio 
articolo valuta non solo il quantitativo richiesto ma considera anche una serie di costi che la 
conceria deve sostenere per trasformare il grezzo di partenza nel prodotto finito. Ci saranno 
ovviamente dei costi fissi che la conceria dovrà comunque sostenere come tutte le aziende, ma ci 
saranno quei costi variabili che invece impatteranno in maniera differente a seconda delle 
lavorazioni che quel tipo di articolo richiede. Ad oggi, nell’ufficio acquisti Area Pellami, non 
esiste un vero e proprio strumento in grado di creare un prezzo con il quale acquistare un pellame e 
poter quindi fare affidamento nel momento della Negoziazione per valutare il prezzo proposto dal 
fornitore e riuscire a comprendere lo scostamento dalla realtà.  
Oggi per fare le valutazioni sopra citate sul prezzo finale della pelle acquistata viene valutato in 
base a: 
 storici dei prezzi di acquisto passati per determinati articoli sui quali fare riferimento, 
tenendo però conto che il prezzo del grezzo può subire cambiamenti a seconda del mercato, 
della macellazione ed eventualmente anche dei tassi presenti in diversi continenti; 
 attraverso benchmark tra fornitori concorrenti ove possibile, dato che ci sono alcuni articoli 
di riferimento che non si trovano facilmente sul mercato e sui quali non è possibile fare 
confronti;  
 infine viene utilizzata l’esperienza pluriennale che i responsabili dell’ufficio acquisti hanno 
nel settore ma con la consapevolezza di un margine di errore umano più che lecito. 
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3.4 OBIETTIVI DEL CASO 
A valle delle considerazioni fatte per lo stato attuale è necessario introdurre la motivazione che ha 
generato il bisogno di creare uno strumento di negoziazione del prezzo del pellame in grado di 
comparare il prezzo generato dal fornitore con un prezzo attendibile generato dallo strumento, 
creando eventualmente una competizione tra fornitori. 
James Burke ha dichiarato che: “…fino a quando il numero di tali strumenti è rimasto limitato, è 
occorso molto tempo perché i loro effetti si diffondessero e generassero mutamenti. Ma il loro 
aumento ha provocato la moltiplicazione degli effetti: maggiore è il numero di strumenti, più 
veloce è il cambiamento”. Queste parole per descrivere lo scenario attuale delle aziende nei diversi 
settori, in cui staticità e rigidità cedono il posto alla dinamicità: ciò che oggi è innovazione domani 
risulterà già obsoleto e da qui la necessità di migliorarsi, di trovare sempre nuovi ed avanzati 
strumenti per risolvere un bisogno apparentemente non fondamentale ma che risolvendolo potrebbe 
portare grandi benefici per l’azienda. 
La volontà di creare uno strumento di negoziazione nasce nel 2013, anno nel quale il team 
dell’Ufficio Acquisti si pone degli obiettivi da li a tre anni, elencati in Figura 29. Sia a livello 
concettuale che strategico è evidente che per poter essere in grado di negoziare in maniera 
scrupolosa è necessario che gli obiettivi precedenti siano stati raggiunti.  
 
Figura 29: Obiettivi annuali 
Gli obiettivi sono stati così strutturati: 
 Nel 2014 Céline si è concentra sulla sicurezza nella produzione e sul miglioramento della 
qualità del prodotto finito; obiettivi inizialmente difficili da realizzare ma che hanno 
portato l’azienda a rapidi ed elevati incrementi di fatturato e organico. Il target è stato così 
innalzato sia per restare appetibile sul mercato, sia per riuscire ad arrivare a competere con 
il main competitor del settore moda;  
 Nel 2015 l’obiettivo è stato quello di creare partnership in grado di portare l’azienda ad 
essere tempestiva sul mercato; tutto questo è possibile con Lead time inferiori e la 
Secure production 
Improve Quality 
• 2014
  
Partnerships and 
Improvement 
• 2015 
Negotiation Savings • 2016 
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creazione di maggiori rapporti di fiducia con i fornitori di articoli ritenuti principali per la 
creazione dei prodotti Céline, senza tralasciare un miglioramento continuo; 
 L’obiettivo previsto per il 2016 è quello di raggiungere una certa consapevolezza nella 
negoziazione per essere in grado di trattare con i fornitori e creare savings. Nasce la 
consapevolezza che senza uno strumento su cui fare riferimento è piuttosto aleatorio 
riuscire a capire le motivazioni per cui il fornitore proponga un determinato prezzo. 
Per chiarire come l’obiettivo di negoziazione possa essere raggiunto è necessario prendere in 
riferimento la Matrice di Kralijc di Figura 26 sul quale è stata posizionata una freccia verso l’alto 
per rispettare l’obietto principe dell’Ufficio Acquisti che è la Creazione di Valore; l’unica strada 
percorribile è quella di passare dal quadrante degli “acquisti strategici” al quadrante soprastante 
degli “acquisti leva”. Non è assolutamente fattibile che il valore della pelle diminuisca, mentre 
sarebbe ottimale che il livello di disponibilità dei fornitori fosse maggiore; se un articolo può essere 
acquistato da più concerie si possono applicare leve per abbassare il prezzo rendendole competitive 
sul mercato. È chiaro che per riuscire ad avere prezzi più bassi e allo stesso tempo livelli elevati di 
qualità è necessario che due o più fornitori possano competere per un determinato articolo; è quindi 
necessario avere uno strumento in grado di affermare che quel determinato tipo di pelle, con quelle 
determinate caratteristiche, sapendo i costi che dovrà sostenere nelle lavorazioni, dovrà avere un 
determinato prezzo. L’azienda può così valutare se il prezzo che il fornitore sta proponendo è 
troppo elevato e quindi capire insieme le motivazioni di questo surplus, mentre se è troppo basso 
capire se il problema è nella scarsa scelta del grezzo da loro acquistato o se sono state fatte delle 
operazioni di minor impatto. Lo strumento ricercato deve quindi essere in grado anche di 
incentivare la competizione tra fornitori per motivarli a crescere continuamente e permettere a 
Cèline di valutare se proporre ad un nuovo fornitore la creazione di un pellame già acquistato da un 
altro. Questa incentivazione è stata vista negli anni come uno strumento di gestione degli acquisti 
utili a creare un “ciclo di miglioramento continuo del livello di maturità della relazione”, così 
definito da Colangelo, prendendo il nome di Relationship Improvement Cycle (Figura 30). 
 
Figura 30: Ralationship Improvement Cycle24 
 
                                                     
24
 Fonte: Colangelo, 2005 
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La prima fase del ciclo prevede la selezione dei fornitori attraverso un processo di verifica della 
rispondenza delle loro caratteristiche tecnico economiche alle esigenze dell’azienda, il quale 
individua le aree per il loro impiego ottimale. I fornitori che superano questa fase vengono inseriti 
nel processo di competizione tra quelli qualificati; attraverso questa fase si attiva un processo di 
miglioramento continuo delle prestazioni e di controllo dei prezzi, che permette di individuare i 
fornitori con i quali instaurare rapporti continuativi con alto coinvolgimento tra i fornitori 
qualificati. Per sostenere il rapporto di fornitura attraverso la competizione è necessario 
implementare un meccanismo di monitoraggio delle prestazioni e delle potenzialità del fornitore 
che misuri periodicamente il suo effettivo allineamento rispetto alle esigenze dell’azienda 
acquirente e che verifichi che sia al passo con i processi di cambiamento che intercorrono nel 
mercato di fornitura. Per attuare il meccanismo di sviluppo delle relazioni, infine, è necessario 
misurare le capacità e le prestazioni dei fornitori, mettere in evidenza le differenze tra essi per 
individuare quei driver di costo sui quali è possibile agire in ottica strategica.  
Il confronto tra i fornitori è essenziale per la creazione e il sostentamento della concorrenza la quale 
non solo permette di ottenere una riduzione dei prezzi, ma promuove in ogni fornitore la ricerca di 
un continuo miglioramento delle performance garantendo all’acquirente un incremento dei risultati 
economici e dei risultati operativi grazie al coinvolgimento dei fornitori, qualità del prodotto o 
sevizio finale. 
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4.1 ANALISI DELLA LETTERATURA  
Per analizzare la letteratura sono stati presi a riferimento diverse riviste del settore conciario, 
economiche e scientifiche nelle quali ricercare uno strumento di negoziazione in grado di 
rispondere alle esigenze dell’azienda ed essere allineato con gli obiettivi aziendali precedentemente 
descritti. L’analisi della letteratura sullo strumento di negoziazione ha mostrato risultati non 
perfettamente allineati con l’esigenza del progetto di tesi; alcune analisi hanno portato alla 
consapevolezza che esistono software complessi creati per le concerie ma essendo i dati richiesti 
estremamente specifici del settore, sono difficilmente utilizzabili al di fuori, altre hanno portato a 
maggiore conoscenza sulla negoziazione in altri ambiti, tra i paper letti possiamo citare: 
(1) Abdel-Naby et al. descrive il contesto di negoziazione online e quindi le considerazioni vertono 
sulle interazioni tra buyer e seller che si interfacciano sul web. Vengono introdotte tre differenti 
strategie di negoziazione quali: 
 The Bundling Strategy, per ricercare la migliore strategia attraverso ricerche nel settore e 
riuscire a generare una nuova offerta di business; 
 The Promotion Strategy per capire quali sono le promozioni idonee all’area in cui si sta 
operando, valutando cosa è necessario mettere in risalto e quali target sono raggiungibili, 
ad esempio promozioni sul prezzo; 
 The Value-added Strategy, utilizzata per mettere chiarezza sulle caratteristiche che 
aggiungono valore; nel paper è mostrato uno schema che relazione tre concetti 
fondamentali, il prodotto, le condizioni e i servizi. 
(2) Ragone et al. analizzano lo scenario di negoziazione, gli attori coinvolti e un algoritmo 
applicato alla negoziazione tra auto con lettore cd  e auto con stereo per leggere gli MP3, basato su 
una logica formalizzata attraverso le relazioni logiche tra i partecipanti alla negoziazione. 
(3) Guttman at al. analizza lo stato dell’arte del commercio al dettaglio e consente di comprendere 
come la negoziazione distributiva siano ostili da parte dei consumatori; di più facile impatto sono 
invece le negoziazioni integrative alla vendita al dettaglio che riesce a soddisfare le richieste del 
cliente dotandolo di una vasta gamma di prodotti di valore. 
(4) Metty et al. propongono un paper sull’importanza della negoziazione nel processo della 
Motorola e di come l’ottimizzazione delle strategie di acquisto sia necessaria; sono mostrate delle 
figure rappresentative per indicare gli step necessari al supporto della negoziazione su internet: 
dalla comunicazione dei requisiti all’analizzare gli scenari fino a raggiungere ciò che è stato 
richiesto. 
(5) Guercini et al. pongono l’importanza sul tema dell’interazione tra fornitore e acquirente durante 
la negoziazione dove fondamentali risultano determinanti sia lo spazio negoziale sia l’orientamento 
dei processi tra di essi. Vengono quindi sviluppate tre diverse funzioni per comprendere le 
alternative che possono presentarsi durante lo scenario negoziale quali: 
 La funzione delle migliori alternative di offerta del venditore; 
 La funzione di indifferenza dell’acquirente; 
 La funzione aggregata delle migliori alternative di offerta. 
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(6) Perdue and Summers propongono nel proprio paper un modello di negoziazione 
particolarmente interessante, nel quale gli attori coinvolti negli acquisti si interfacciano attraverso 
opportune fasi quali: 
 Formal Planning; 
 Material cost sensitivity; 
 Cooperative orientation; 
 Problem solving; 
 Supplier Competition. 
Questo modello di negoziazione è stato strutturato in maniera generica per poterlo testare in diversi 
ambiti di acquisto, dato che non tutti i buyer che si sottopongono a una negoziazione hanno 
l’esperienza necessaria per saperla affrontare, è quindi necessario focalizzarsi su ciò che si ritiene 
di maggior interesse. Viene inoltre messo in luce uno degli errori più comuni nella negoziazione 
qual è quello di non rispettare tutte le fasi che necessita per l’ottimale riuscita; è invece necessario 
creare competizione, essere tempestivi nelle richieste ma soprattutto stabiliti i potenziali benefici 
cercare di ottenerli senza ricorrere necessariamente a una soluzione secondaria.  
(7) Docherty et al propongono la negoziazione nelle truppe nell’esercito per capire come si negozia 
in maniera efficace in tutte le situazioni; viene evidenziata l’importanza di una negoziazione che si 
sappia adattare alle situazioni e che viene qui definita “Negoziazione 2.0” 
(8) Guercini descritta la negoziazione nel tessile e nel quale viene data maggiore importanza alla 
gestione delle informazioni e della conoscenza dell’acquirente nei confronti del fornitore; viene 
mostrata successivamente la relazione tra stili di negoziazione e strategie emergenti nella 
negoziazione per evidenziare come possano  portare sia a risultati coerenti con gli atteggiamenti 
mostrati, sia a modifiche dell’atteggiamento che devono essere apportate per migliorare la 
relazione. Da queste considerazioni la scelta tra una negoziazione distributiva o integrativa a 
seconda del processo che si sta prendendo in considerazione. 
Letteratura non di supporto per la creazione dello strumento ma assolutamente utile per 
comprendere la negoziazione nei diversi ambiti e settori, comprendere come i costi vengono 
differenziati nelle aziende per valutarne le strategie e valutare l’utilità di algoritmi che sono stati 
necessari in ambiti descritti nei paper citati in precedenza. 
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CAPITOLO 5: 
ANALISI COSTI E FORNITORI 
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5.1 ANALISI ED ELABORAZIONE DEI DATI  
Prendendo a riferimento la Figura 27 è  stata fatta un’assunzione di partenza, nella quale la pelle su 
cui fare ricerca e su cui creare lo strumento di negoziazione, è la pelle di vitello dati gli impatti del 
71% rispetto alle altre tipologie. Inizialmente per avere una struttura su cui creare ricerca è stata 
pensata una bozza dello strumento riportata in Figura 31 sulla quale sono state fatte le prime 
considerazione e i primi focus group aziendali per capire come procedere al reperimento delle 
informazioni in oggetto. 
 
Figura 31: Bozza dello Strumento di Negoziazione 
Dai primi incontri con il team dell’ufficio acquisti è stato chiaro che per creare un prezzo del 
pellame il più realistico possibile sono necessarie analisi per comprendere: 
 Prezzo del grezzo della materia prima; 
 Resa per la trasformazione da €/kg a €/m²; 
 Provenienza della pelle; 
 Impatto dei costi del processo conciario; 
 I costi fissi che un’azienda deve sostenere indipendentemente dalla produzione; 
 Costi che invece variano al variare dell’articolo richiesto. 
Effettuata l’analisi della letteratura è stato creato un piano da seguire con l’ausilio del ciclo di 
Deming o PDCA, mostrato in Figura 32, per avere delle linee guida con cui procedere nelle 
considerazioni fatte successivamente, alla luce delle informazioni prese step by step. La 
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motivazione di un ciclo sta nel fatto che una volta sviluppato lo strumento sarà necessario 
monitorarlo per capire necessità di miglioramenti da effettuare ma soprattutto ripianificare nel 
momento in cui si volessero apportare modifiche sostanziali. 
In generale il ciclo si compone di quattro fasi principali: 
 PLAN (Pianificare): in questa fase vengono stabiliti gli obiettivi, le strategie, metodi e i 
processi per raggiungerli in concomitanza delle risorse necessarie; 
 DO (Attuare): consiste nel realizzare, attuare i processi e le attività  pianificate quindi 
implementare il sistema; 
 CHECK (Verificare):sorvegliare e misurare i processi rispetto alle metodologie prefissate, 
ad obiettivi e traguardi; 
 ACT (Agire): intraprendere per migliorare in continuo le prestazioni dello strumento. 
 
Figura 32: Ciclo PDCA implementazione modello 
Il ciclo PDCA è stato strutturato in maniera tale da poter pianificare tutte le fasi necessarie alla 
creazione di uno strumento in grado di rispondere alle esigenze richieste e poterlo successivamente 
monitorare e migliorare per eventuali modifiche. Come partenza nel “Pianificare” abbiamo la scelta 
dei fornitori sui quali poter fare analisi e ricerche, ove possibile anche presso i loro stabilimenti. 
L’interfacciarsi con i fornitori è sicuramente il punto di partenza per riuscire ad ottenere le 
informazioni necessarie ad analisi dei costi, individuazioni successive  per capire quali sono quelli 
impattanti e se ci sono delle differenze sostanziali tra un articolo e l’altro. Concluse le analisi sarà 
possibile la “Creazione dello Strumento” attraverso applicativa o software che varranno valutati al 
momento opportuno; verranno successivamente fatte simulazioni, verifiche per validare la bontà 
dello strumento. Dopo aver “Monitorato” opportunamente i risultati ottenuti saranno possibili 
sviluppi futuri grazie anche a successivi “Miglioramenti” necessari per gli aggiornamenti e per 
portare risultati aziendali a livelli superiori.  
Plan 
• Scelta dei Fornitori 
• Analisi dei costi 
• Individuazione dei costi impattanti 
• Creazioni relazioni tra costi e pellami 
Do 
• Creazione dello Strumento 
Check 
• Monitoraggio dello Strumento 
Act 
• Miglioramenti da effettuare 
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5.1.1 Scelta dei Fornitori 
Per la scelta dei fornitori sui quali poter effettuare ricerche ed analisi è stato preso come riferimento 
il ranking della precedente Tabella 7; sono stati quindi selezionati i primi dodici che nel 2014 
hanno maggiormente impattato sugli acquisti di Céline. Queste concerie sono localizzate in diverse 
regioni italiane, riportate in Figura 33 per evidenziare le dimensioni aziendali insieme alla densità 
per regione. Ogni conceria acquista diverse tipologie di grezzo con diverse provenienze quali: 
Francia, Nuova Zelanda, Svizzera, Olanda, Polonia e Sud Africa, con diverse caratteristiche quali: 
taglia, spessore e scacco peso. Per la privacy la lista dei fornitori è stata riportata nella maniera più 
anonima possibile, ma comunque chiara per comprendere la loro provenienza ed evidenziare la 
maggioranza di aziende del Distretto Toscano con il quale Céline ha maggiori rapporti.  
 
Figura 33: Localizzazione e dimensione delle concerie prese a riferimento 
Di seguito delle informazioni per comprendere alcune delle situazioni aziendali dei fornitori: 
 Conceria ALPHA: conceria numero uno di Céline, situata in Toscana da cui vengono 
acquistati Vitelli di alta qualità con provenienza da Francia, Olanda e Svizzera e il Lead 
Time stimato è in media di 45 giorni; i prezzi sono elevati per quelle pelli di elevata qualità 
non facilmente reperibili sul mercato.  
 Conceria BETA: situata nel Piemonte da cui si acquista Vitello di alta qualità da Olanda, 
Francia e Svizzera e il Lead Time stimato è di 40 giorni; producendo anche pelli con buone 
finiture il prezzo è medio-alto e oscilla a seconda della qualità fornita rimanendo 
comunque competitivi sul mercato. 
 Conceria THETA: situata in Campania con un Lead Time intorno alle 4 settimane; per la 
qualità troviamo alcuni articoli che hanno buoni livelli mentre altri che stanno migliorando; 
per quanto riguarda i prezzi sono abbastanza competitivi sul mercato per quanto riguarda le 
pelli di agnello.  
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5.1.2 Analisi e individuazione dei costi 
Una volta effettuata la selezione dei fornitori sono state fatte considerazioni su come procedere alla 
ricerca delle informazioni riguardanti i costi; a questo scopo sono state utili delle telefonate ai 
fornitori stessi per capire la loro collaborazione al progetto di tesi, dimostrandosi interessati e 
disponibili per eventuali domande e incontri. Per evitare di essere invadenti con le prime domande 
è stato pensato di creare un primo questionario, mostrato in Figura 34, per capire in base alla bozza 
di partenza, quali fossero le incidenze dei costi sul prezzo del venduto e quanto realmente le 
concerie fossero disposte a collaborare. Il questionario è stato differenziato per articolo e ad ogni 
fornitore è stato mandato uno massimo due articoli; successivamente è stato inviato via e-mail. Il 
campione preso in esame non è stato del tutto collaborativo, ovvero su 12 concerie selezionate 
hanno risposto in 9, ma è stato reputato un numero interessante per fare delle statistiche e non è 
stato necessario aggiungerne altri. 
 
Figura 34: Primo Questionario 
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La prima parte del questionario, nel quale sono state richieste le caratteristiche aziendali, è stata 
utilizzata per fare considerazioni sulle dimensioni dell’azienda valutando anche le relazioni con il 
fatturato, mentre la parte inerente all’articolo richiesto è stata creata per essere a messi a 
conoscenza delle caratteristiche. Nella parte rimanente, invece, sono state ricercate le incidenze che 
i costi diretti, indiretti, ambientali e il profitto possono avere sul prezzo finale del pellame. 
Attraverso i dati ricevuti con il primo questionario è stato possibile creare il grafico, riportato in 
Figura 35, il quale mostra i risultati messi a confronto rispetto ai singoli fornitori; per le concerie 
alle quali è stato richiesto più di un articolo e quindi hanno risposto a più questionari si è assunta 
una media delle incidenze per riuscire a equiparare tutti i dati. 
 
Figura 35: Risultati del Questionario n.1 
Questo primo step ha portato a considerazioni fondamentali per lo sviluppo dello strumento, 
innanzitutto è emerso che tra un articolo ed un altro ciò che li differenzia in maniera sostanziale 
sono i costi della materia prima, che hanno delle percentuali elevate rispetto agli altri costi. Per 
quanto riguarda le altre voci, sono state valutate di conseguenza: 
 I prodotti chimici sono assolutamente impattanti e sono costi che variano al variare 
dell’articolo; 
 La manodopera, il lavoro conto terzi hanno sicuramente percentuali non trascurabili ma 
attraverso alcuni incontri con le concerie toscane è stato possibile capire che vengono 
considerati parte dei costi del processo conciario e quindi non sono facilmente scorporabili 
per ogni singolo articolo. 
 I costi dell’energia invece sono costi che in media sono stimabili tra il 2% o 3%; 
 I costi dei macchinari e della ricerca e sviluppo sono veramente esigui; 
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 I costi indiretti sono invece impattanti e sono stati necessari alcuni incontri per capire 
come valutarli nello strumento; 
 I costi ambientali non hanno impatti elevati sul singolo articolo ma è stato chiarito dalle 
concerie che sono “costi di smaltimento” e quindi da considerarsi variabili perché 
dipendono da quanto viene prodotto all’interno della conceria e se utilizzano terzisti per 
svolgere alcune operazioni.  
 Il profitto invece è un dato che più o meno si le concerie lo calcolano intorno al 5% ma la 
dinamicità del mercato non rende possibile fissare questo dato e quindi sarà necessario 
considerarlo il più flessibile possibile. 
Prendendo atto dell’importanza della materia prima che incide circa la metà sul prezzo del 
prodotto finito, è stata fatta una ricerca mirata per questa voce, necessaria per capire le variabili che 
impattano sul prezzo del grezzo pagato ai macelli o alle aziende che lo vendono. Per poter reperire 
questi dati è stato necessario abbonarsi a riviste del settore, grazie alle quali sono state possibili 
valutazioni sulle variazioni del prezzo che dipende dalla provenienza e del tasso di scambio della 
moneta in paesi extra-UE. Nello scenario odierno ciò che emerge nel settore conciario, speculare 
all’economia globale, è il forte momento di instabilità e incertezza che si sta manifestando con una 
riduzione generalizzata di quantitativi e degli ordini fatte alle concerie, uno spostamento del lavoro 
verso Occidente e un forte rallentamento del lavoro in Asia; l’impatto negativo si sta riversando 
anche sul valore della materia prima. Per mostrare l’andamento del prezzo del grezzo sono stati 
creati grafici con i dati presi dalle riviste, mostrati nell’Appendice B. Vengono successivamente 
riportati nel dettaglio, in Figura 36 e Figura 37 le provenienze di Francia e Olanda, essendo quelle 
maggiormente richieste nelle quali è mostrato un range di tempo dal 30/09/2014 al 31/07/2015 per 
poter avere un quadro completo delle variazioni del prezzo. 
 
Figura 36: Grafico provenienza Francia 
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Figura 37: Grafico provenienza Olanda 
 
Questi grafici mostrano un decremento precedentemente esposto e portano alla riflessione che se le 
loro incidenze sono circa del 50% sul prezzo finale, sono valori che devono assolutamente essere 
tenuti aggiornati per creare prezzi reali di volta in volta; e sarà tenuta in considerazione durante 
l’implementazione dello strumento. Tramite le percentuali restituite dai questionari è stato possibile 
creare dei costi per costruire delle tabelle in Excel e fare delle prove sul dato ricercato attraverso 
una tabella che simuli le voci pensate per lo strumento. 
Queste semplici simulazioni hanno portato a risultati quali: 
 Attraverso le voci prese a riferimento inizialmente non è possibile rendere flessibile lo 
strumento per sviluppi futuri perché le percentuali che impattano su un determinato articolo 
non possono essere utilizzate per altri;  
 Le percentuali risultanti sono state ritenute corrette ma rimango delle percentuali su un 
prezzo e quindi non sufficienti per essere prese come punto di partenza; 
 Altro problema riscontrato è la trasformazione del prezzo del grezzo che a seconda della 
provenienza può essere  €/kg oppure $/pelle mentre la pelle viene venduta dalle concerie in 
€/m²; 
 È necessario fare inoltre valutazioni sulla resa, definita come il rapporto tra i kg acquistati 
della pelle su i m² effettivamente entrati in produzione; 
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5.1.3 Valutazione sull’analisi effettuata 
Attraverso le analisi fatte e alle considerazioni possibili è stato indicato il nuovo obiettivo, ovvero 
capire tramite le concerie di riferimento le operazioni del processo conciario che impattano su un 
determinato articolo, il rispettivo costo e quale possa essere una resa standard sulla quale 
successivamente fare degli incrementi o decrementi in base alla tipologia di articolo ricercata. Sono 
quindi stati necessari incontri sia con il team dell’ufficio acquisti sia con le concerie Toscane per 
capire la metodologia con cui procedere alla realizzazione del progetto. Descrivendo singolarmente 
le voci valutate possiamo assumere che: 
o Per quanto riguarda la materia prima si è giunti alla considerazione che per riuscire a 
trasformare €/kg in €/m² è necessario essere a conoscenza della resa del grezzo che indica 
quanti m² sono stati ottenuti rispetto al peso iniziale.  
La resa della pelle è risultato un dato estremamente difficile da calcolare perché 
dipendente da tanti fattori quali: qualità del pellame, tipologia dell’articolo, provenienza e 
altre caratteristiche impattanti sulla dimensione del pellame finito. 
Per quanto riguarda le scelte qualitative è stato necessario fare un’assunzione 
fondamentale attraverso ricerche effettuate all’interno di Céline; in Tabella 9 sono 
mostrate le quantità e le percentuali, del fornitore alpha, per sette mesi (analisi fatta ad 
Agosto 2015) per i quali sono state differenziate le scelte in base alla qualità acquistata. 
Mese I° SCELTA 
% 
I°SCELTA 
II° SCELTA 
% 
II°SCELTA 
III° SCELTA  
% 
III°SCELTA 
Totale 
1 Gennaio 1.128 46% 756 31% 552 23% 2.436 
2 Febbraio 1.712 54% 990 31% 480 15% 3.182 
3 Marzo 1.949 49% 1.265 32% 777 19% 3.991 
4 Aprile 1.560 46% 1.150 34% 658 20% 3.368 
5 Maggio 1.813 42% 1.544 35% 1.010 23% 4.367 
6 Giugno 1.902 44% 1.441 33% 991 23% 4.334 
7 Luglio 1.633 46% 1.193 34% 714 20% 3.540 
 
Tabella 9: Percentuali delle scelte qualitative per mensilità 
Nella Tabella 10 sono state messe in evidenza tutte le scelte che possono essere fatte sulla 
pelle in base alla qualità richiesta dall’acquirente al fornitore del settore conciario e sono: 
Scelta Caratteristiche 
I Pelli di elevata qualità 
II Pelli con qualche difetto 
III Pelli con diverse difetti 
IV Pelli con difetti e buchi 
V Pelli eccessivamente rovinate 
 
Tabella 10: Scelte qualitative 
Céline acquista articoli di prima scelta che incidono quasi la metà rispetto alle altre, parte 
di seconda e la restante di terza scelta; le scelte definite “peggiori” sono solitamente evitate 
e se vengono acquistate è per quantità trascurabili nella creazione dello strumento. 
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Considerando che la variazione del prezzo di vendita da una scelta all’altra differisce di 
poco l’assunzione da fare è stata quella di non differenziare la pelle per qualità, 
considerandola elevata per la partenza. 
È stato creato un grafico riassuntivo delle scelte di Céline, rappresentato in Figura 38, nel 
quale risulta evidente la maggioranza degli acquisti di prima scelta. 
 
Figura 38: Grafico sulla qualità dei materiali 
Partendo dalla definizione che la resa è un numero che indica quanti m² sono stati ottenuti 
rispetto al peso in kg iniziale prima delle lavorazioni; ’unità di misura risulta quindi m²/kg. 
Non avendo le basi per creare un valore per ogni tipologia di articolo è stato necessario 
chiedere ai fornitori delle rese medie differenziate per tipologie su cui poter assumere una 
resa standard come punto di partenza per poi da quella creare degli scostamenti in base alla 
tipologia richiesta dall’utente. In Figura 39 è stata rappresentata in rosso la resa media 
stimata e le varie rese differenziate per tipologie le cui percentuali di scostamento saranno 
necessarie per la creazione dello strumento. 
 
Figura 39: Grafico Tipologia-Resa 
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o Riguardo al processo produttivo sono state fatte più ricerche possibile per comprendere 
quali sono le operazioni effettuate nel ciclo conciario e soprattutto quali sono le differenze 
che presentano un articolo piuttosto che un altro. Per capire come richiedere alle concerie 
dati utili e quali siano questi dati è stata necessaria l’esperienza del team che si occupa 
della ricerca nell’Ufficio Acquisti; grazie alla parte di industrializzazione effettuata 
internamente sono presenti delle collaborazioni con i terzisti, utilizzati anche dalle concerie 
per svolgere operazioni all’esterno, mostrandosi disponibili a fornire queste informazioni. 
Grazie a questa disponibilità è stata possibile una scrematura sulle operazioni descritte nel 
capitolo 2.5 “Processo produttivo” rendendo possibili alcune informazioni fondamentali 
quali:  
 Ci sono operazioni sempre presenti in un ciclo conciario; 
 Alcune operazioni  vengono ripetute per dare alla pelle caratteristiche differenti; 
 Operazioni che impattano maggiormente rispetto alle altre perché utilizzano 
prodotti o macchinari più costosi; 
 Operazioni ritenute extra, perché necessarie solo su determinati articoli. 
Per capire nel dettaglio queste valutazione è stato necessario creare un secondo 
questionario per comprendere attraverso i fornitori come creare un costo base. 
o I costi variabili e costi fissi sono stati valutati principalmente con il questionario mostrato 
precedentemente ma sono state valutate ulteriori considerazioni in base al fatturato e al 
numero di addetti. È stato quindi creato un grafico, mostrato in Figura 40 nel quale sono 
state create cinque fasce, in base a fatturato e addetti, ritenute in linea con la realtà delle 
caratteristiche reperite nei questionari e per ognuno delle quali sono state calcolate delle 
medie delle voci ritenute da prendere nuovamente in considerazione.  
 
Figura 40: Grafico su Fatturato/Addetti in funzione dei Costi 
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Il grafico di Figura 40 ha mostrato delle informazioni utili per poter fare delle assunzioni 
per la creazione dello strumento, quali: 
 Profitto: variabile per ogni fascia aziendale ma soprattutto per il mercato conciario 
di riferimento, è stata pensata quindi massima flessibilità per essere manualmente 
inserito dall’utente; 
 Costi Fissi: graficamente è chiaro come questi costi impattino in maniera 
direttamente proporzionale; con l’aumentare delle dimensioni aziendali aumentano 
anche questi; 
 Prodotti Chimici: sono invece inversamente proporzionali e viene data 
motivazione di ciò perché all’aumentare della dimensione aziendale aumenta la 
produzione di pellami, questo permette che i costi utilizzati vengano meglio 
ripartiti nella produzione e quindi assorbiti dal prodotto senza impattare in maniera 
considerevole sul totale; 
 Costi Energia: hanno variazioni percentuali non elevatissime e sono direttamente 
proporzionali alla dimensioni aziendali; 
 Costi di Smaltimento: è un costo abbastanza variabile all’interno delle aziende il 
quale per la prima implementazione dello strumento viene considerato pari alle 
risposte del questionario e solita assunzione in base al fatturato e gli addetti; verrà 
comunque lasciata libertà all’utente di poter modificare questo dato ogniqualvolta 
lo reputi necessario. 
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5.2 RELAZIONE TRA ARTICOLI E COSTI 
Le analisi svolte fino a questo punto hanno permesso di realizzare un secondo questionario, 
mostrato in Figura 41 dove sono stati richiesti, per ogni operazione del processo conciario, dei 
range di costo. Questi range sono stati creati attraverso le informazioni ottenute dai terzisti con cui 
Céline si interfaccia per la ricerca e che hanno gentilmente concesso un costo base su cui creare 
delle variazioni di prezzo. Essendo i costi del processo conciario dati ritenuti sensibili il 
questionario è stato strutturato in modo tale da creare ampio margine su cui il fornitore potesse 
essere libero di rispondere. Al termine del questionario, attraverso dei range sui costi fissi e 
variabili si è cercato invece di avere la certezza che le assunzioni fatte in precedenza su fatturato e 
addetti fosse corretta. 
 
Figura 41: Questionario n.2 
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Dalla parte iniziale del questionario sono quindi emersi costi che hanno permesso la creazione del 
grafico riportato in Figura 42 e rendere così possibile quelle valutazioni sul processo produttivo 
che inizialmente non erano state prese a riferimento. Per la sensibilità delle informazioni degli 
articoli si è cercato di mantenerne l’anonimato mostrando ugualmente ciò che dal grafico doveva 
essere evidenziato, affiancando anche i valori concessi dal terzista. 
 
Figura 42: Risultati Questionario n.2 
È possibile notare come ogni operazione impatta in maniera differente rispetto alle altre e la 
difficoltà che comporta fare valutazioni per un articolo piuttosto che un altro. Sono state così 
necessarie delle analisi sulle singole operazioni, suddivise in operazioni standard che tutte le 
tipologie di pelle subiscono mentre operazioni differenziali che non necessariamente vengono 
applicate a tutti gli articoli ma soprattutto che hanno incidenze completamente differenti in base al 
tipo di articolo creato.  
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Partendo dalle OPERAZIONI STANDARD, vengono di seguito mostrate quelle che hanno 
mostrato un andamento simile tra un articolo e l’altro e sulle quali è stato preso un prezzo medio di 
base per poter avere un prezzo di partenza. Troviamo tra le principali: 
 PRESSATURA e SPACCATURA mostrate in Figura 43 di cui tutti gli articoli necessitano; 
 
 
Figura 43: Grafico costi Pressatura e Spaccatura 
 RASATURA mostrata in Figura 44 con dati molto allineati l’un l’altro; 
 
 
Figura 44: Grafico costi Rasatura 
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 SFORBICIARE mostrata in Figura 45 perfettamente in linea tra i diversi articoli di 
riferimento; 
 
Figura 45: Grafico costi Sforbiciare 
Le OPERAZIONI DIFFERENZIALI hanno costi totalmente differenti tra un articolo e l’altro e 
lo strumento dovrà essere pensato il più flessibile possibile per poterli diminuire e aumentare in 
base alle richieste dell’utente. Tra quelle più importanti troviamo: 
 OPERAZIONI DI RIVIERA E CONCIA senza/con spaccatura in trippa in Figura 46 che 
mostra un andamento alquanto arbitrario a seconda dell’articolo e dall’operazione 
effettuata con o senza spaccatura in trippa
25
. Non tutti gli articoli necessitano della 
spaccatura in trippa, ma soprattutto i costi che hanno dipendono molto dalla tipologia 
dell’articolo che si vuole creare; 
 
Figura 46: Grafico costi Operazioni di Riviera e concia con o senza spaccatura 
                                                     
25
 Spaccatura in trippa: è un’operazione meccanica che serve a dividere le pelli in due parti lungo tutta la loro sezione. 
La divisione viene fatta tra la parte superiore della pelle, il fiore,  con la parte inferiore, la crosta 
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 TINTURA mostra in Figura 47 delle variazioni molto differenti di costo perché dipende 
dalle caratteristiche della pelle di assorbire il colore ma anche dai coloranti che la conceria 
applica; anche in questo caso la flessibilità dello strumento è stata valutata necessaria per 
essere il più realistico possibile. 
 
 
Figura 47: Grafico costi tintura 
 MESSA A VENTO E SOTTO VUOTO che sono mostrati in Figura 48 il cui grafico è simile 
all’ACIUGAGGIO e PALISSONATURA sui quali è possibile affermare che tutti gli articoli 
devono necessariamente essere asciugati ma gli impatti di una metodologia e l’altra cambia 
molto. 
 
 
Figura 48: Grafico costi Messa a vento e sotto vuoto 
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 RIFINIZIONE in Figura 49 che è l’operazione creatrice dell’aspetto finale dell’articolo ed 
è ovvio che non potrà avere lo stesso costo per tutte le tipologie ma avrà delle variazioni 
che si discostano pesantemente se l’articolo finito necessita di una rifinizione particolare 
piuttosto che un’altra. 
 
Figura 49: Grafico costi Rifinizione 
 STAMPAGGIO mostrato in Figura 50 il quale non sempre viene applicato perché non tutti 
gli articoli vengono stampati ma la variazione è lieve tra un articolo e l’altro, si è preso 
quindi il valore minimo di costo. 
 
Figura 50: Grafico costi Stampaggio 
Questi grafici sono stati creati per mettere in evidenza il lavoro svolto sulle singole operazioni del 
processo conciario e i costi di diversa natura sui quali è stato necessario fare innumerevoli 
valutazioni per riuscire a fare le considerazioni che vengono fatte nel settore conciario. 
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CAPITOLO 6: 
IMPLEMENTAZIONE STRUMENTO DI NEGOZIAZIONE 
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6.1 INTRODUZIONE 
Per riuscire ad implementare uno strumento in grado di restituire un prezzo del pellame il più 
realistico possibile, è necessario che l’utente possa interagire con esso e allo stesso tempo avere le 
informazioni per poterlo utilizzare facilmente. Sarà quindi di fondamentale importanza capire quali 
informazioni devono essere messe a scelta dell’utente, quali deve inserire manualmente e quali 
invece deve visualizzare automaticamente a video. 
Lo strumento è stato quindi pensato in modo tale per permettere all’utente di selezionare una certa 
tipologia di pelle con le proprie caratteristiche quali scacco-peso e provenienza e di conseguenza 
restituire il prezzo del grezzo opportunamente convertito in €/m². Dovrà successivamente essere in 
grado di scegliere le operazioni del processo conciario dell’articolo di cui vuole essere a 
conoscenza del prezzo e le caratteristiche dell’azienda che produce quel pellame. Terminate le 
scelte, l’utente verrà messo a conoscenza, attraverso la somma delle varie voci di costo del prezzo 
finale e potrà quindi valutare leve negoziali da mostrare ai fornitori.  
Partendo dalle ricerche fatte e dall’obiettivo richiesto dal progetto di tesi, si è valutato attentamente 
quale delle diverse applicazione Microsoft utilizzare; la scelta è ricaduta su Access ritenuto più 
idoneo per la creazione di tabelle con la possibilità di creare relazioni attraverso le query, le 
maschere per creare l’interfaccia esteticamente ritenuta più affine allo strumento richiesto e i report 
per aver un’anteprima di stampa il più personalizzabile possibile. Di seguito verranno mostrate 
tutte le considerazioni fatte a riguardo. 
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6.2 DESCRIZIONE DELLO STRUMENTO 
Al fine di fornire una chiara spiegazione della struttura dello strumento, la presente sezione 
descrittiva viene suddivisa in tre parti, di seguito analizzate singolarmente: 
1 Inizializzazione: per la creazione delle tabelle, delle query e delle maschere in grado di 
mettere l’utente nella situazione di poter scegliere la tipologia ricercata; 
2 Calcoli da automatizzare: per includere tutte quelle operazioni che lo strumento dovrà 
mostrare in automatico e operazioni che non necessariamente dovranno essere mostrate a 
video all’utente; 
3 Risultati ricercati: comprende un insieme di dati che dovranno manifestarsi per restituire il 
prezzo di un articolo in €/m².  
6.2.1 Inizializzazione 
Per implementare lo strumento preso in esame è stato necessario creare tabelle da cui attingere le 
informazioni, tabelle di inserimento che verranno popolate dall’utente, query e maschere necessarie 
per collegare la maschera principale con i dati contenuti negli altri oggetti di Access. 
6.2.1.1 Creazione delle tabelle 
Le tabelle sono i contenitori dove vengono memorizzate le diverse informazioni ed sono quindi 
considerate l’elemento principale e indispensabile di un database. Per creare lo strumento ricercato 
è stato necessario utilizzare due tipologie di tabelle: tabelle che attraverso le query l’utente andrà a 
richiamare per avere determinate informazioni e tabelle di inserimento che si popoleranno in base 
alle scelte fatte dall’utente e saranno utili per creare legami con altre tabelle di inserimento; le 
relazioni tra le tabelle serviranno per creare congiuntamente un report finale per visualizzare le 
scelte fatte. 
 
Figura 51 : Immagine Tabelle Access 
Nel database sono state create le tabelle mostrate in Figura 51 contenenti i dati provenienti dai 
risultati dei questionari e dalle ricerche effettuate; per la privacy e la sensibilità dei dati le tabelle 
mostrate successivamente sono state azzerate dove ritenuto maggiormente necessario.  
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Le tabelle create sono mostrate nel dettaglio di seguito:   
 PROVENIENZA formata da: ID, provenienza, scacco peso, prezzo al kg, resa, prezzo al m², 
mostrata in Figura 52
 26; 
 
Figura 52: Tabella Provenienza 
 TIPOLOGIA formata da: id, tipologia, variazione percentuale, mostrata in Figura 53; 
 
 
Figura 53: Tabella Tipologia 
 
 
 
 
 
 
                                                     
26
 Nella tabella è stato scritto come mq per rimanere allineati con le concerie. 
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 OPERAZIONI formata da: id, operazione, costo, mostrata in Figura 54; 
 
Figura 54: Tabella Operazioni 
 COSTI formata da: ID, fatturato, addetti, costi Fissi, costi Smaltimento, Prodotti Chimici, 
costi Energia, costi Variabili, mostrata in Figura 55. 
 
Figura 55: Tabella Costi 
Mentre le tabelle di inserimento, create vuote e che si popolano con l’inserimento dei dati 
dell’utente, sono:  
 PRIMARIA formata da: id, idrif, provenienza, scacco peso, prezzo grezzo, subtotale, 
profitto, prezzo finale; 
 LISTA OPERAZIONI formata da: id, idrif, idop, operazioni, costo, unita, costo Totale; 
 LISTA COSTI formata da: id, idco, fatturato, addetti, costi Fissi, costi Variabili. 
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6.2.1.2 Creazione delle query 
Le query sono lo strumento che serve per interrogare il database, ovvero recuperare i dati dalle 
tabelle e organizzarli in modo diverso a seconda delle proprie necessità; permettono quindi di 
utilizzare i dati in modo dinamico mettendo in relazione le informazioni e filtrando i dati in base 
alle esigenze del programma. 
 
Figura 56: Immagine Query Access 
Sono state create quattro query mostrate in Figura 56, collegate alle tabelle descritte in precedenza, 
quali: 
 L_PROVENIENZA; 
 L_TIPOLOGIA; 
 L_OPERAZIONI; 
 L_COSTI. 
 
6.2.1.3 Creazione delle maschere 
La funzione delle maschere nel database è quella di essere delle finestre interattive per facilitare 
l’utente nella gestione degli oggetti presenti, creando collegamenti con tabelle e query. In Figura 
57 vengono mostrate le maschere create: 
 
Figura 57: Immagine Maschere Access 
 È stata creata una maschera principale denominata, PRIMARIA, che l’utente apre e con la 
quale interagisce; è stata creata in maniera tale da rendere chiaro il funzionamento e per 
tale motivo sono state pensate tre pagine in grado di guidare l’utente verso il risultato 
finale.  
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Per riuscire a relazionare tabelle e query è stato necessario creare delle sotto-maschere, quali: 
 L_PROVENIENZA  
 L_TIPOLOGIA 
 L_OPERAZIONI 
 L_COSTI 
 LISTA OPERAZIONI 
 LISTA COSTI 
Queste sotto-maschere prendono in riferimento i dati provenienti dalle tabelle create e restituiscono 
nell’interfaccia principale i dati selezionati dall’utente. 
6.2.2 Calcoli da automatizzare 
Al fine di sviluppare uno strumento di calcolo che permetta di rispondere alle richieste del cliente si 
è ritenuto opportuno utilizzare Visual Basic, presente all’interno di diverse applicazioni Microsoft. 
VBA consente una certa interoperabilità fra applicazioni grazie all’automazione, partendo, come 
nel caso in questione, da dati contenuti nelle tabelle Access. Questo linguaggio è stato necessario 
per creare “bottoni” in grado di svolgere determinati compiti quali alcune interrogazioni attraverso 
“caselle combinate” utilizzate dall’utente e per svolgere delle operazioni matematiche per fare 
somme o percentuali. 
A titolo esemplificativo vengono di seguito mostrati dei codici per svolgere determinate funzioni: 
 per creare una tabella combinata per permettere all’utente la scelta della provenienza e 
dello scacco peso, in Figura 58: 
 
 
Figura 58: Codice VBA per scegliere dati da tabella 
 per sommare tutti i costi nei tre diversi fogli e restituire quindi il prezzo finale, in Figura 
59: 
 
 Figura 59: Codice VBA per creare somma da bottone 
 
 
 
  
 
Implementazione e Sviluppo di uno Strumento di Negoziazione del prezzo del pellame: Il caso Céline Production 
Jlenia Conti 
92 
 per compilare le caselle di testo con percentuale per poter calcolare le variazione in base 
alla tipologia scelta, in Figura 60: 
 
 
Figura 60: Codice VBA per creare percentuale 
6.2.3 Risultati da ottenere 
Una volta che l’utente ha scelto le caratteristiche di interesse potrà visualizzare nella maschera 
PRIMARIA sia le scelte effettuate sia il prezzo finale dell’articolo richiesto. 
 
Figura 61: Immagine Report Access 
La visualizzazione su schermo del prezzo dell’articolo è esatto ma non esaustivo, è stato quindi 
creato un report, ovvero una pagina riassuntiva da poter stampare; i report, mostrati in Figura 61 
sono strumenti utilizzati in Access che servono proprio alla visualizzazione dei risultati, nel quale 
vengono ricondotte le informazioni su tabelle, query e maschere e sono per questo destinati alla 
stampa. 
È stato pensato un report principale denominato PRIMARIA, in riferimento alla maschera 
principale, con la quale è collegata da un bottone che manderà direttamente alla pagina aggiornata. 
Per creare questo report è stato necessario creare due sotto-report: SR_LISTA OPERAZIONI e 
SR_LISTA COSTI che andranno a prendere i dati presenti nelle tabelle LISTA OPERAZIONI e 
LISTA COSTI. 
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In Figura 62 è mostrato un esempio di anteprima di stampa del report PRIMARIA dopo che 
l’utente ha inserito le caratteristiche dell’articolo di suo interesse. 
 
 
Figura 62: Anteprima di stampa del Report “PRIMARIA” 
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6.3 LO STRUMENTO DI NEGOZIAZIONE 
Lo scopo del progetto di tesi era quello di sviluppare uno strumento in grado di creare negoziazione 
tra l’azienda Céline e le concerie fornitrici. Grazie a considerazioni fatte sul settore, a ricerche e 
questionari, alle decisioni prese per l’utilizzo dell’applicazione Microsoft Access piuttosto che 
altre, è stato possibile creare la maschera “PRIMARIA” precedentemente menzionata.  
Lo strumento di negoziazione pensato per rendere chiaro il suo funzionamento, è stato creato 
attraverso tre fogli nella maschera principale: 
I. Scelta Materia Prima 
II. Scelta Processo Conciario 
III. Scelta Fatturato e Addetti 
In Figura 63 viene mostrata l’interfaccia iniziale dello strumento che appare come prima pagina 
per la scelta delle caratteristiche della materia prima; oltre all’interazione con l’utente sono strate 
inserite delle linee guida in grado di seguire l’utente nella gestione dello strumento e un tasto 
“Clear” per cancellare la scelta fatta in caso di errore. 
 
Figura 63: Strumento di Negoziazione, FOGLIO “Scelta Materia Prima” 
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Come prima azione è l’utente può scegliere le caratteristiche del pellame e quindi provenienza e 
scacco peso grazie alla casella combinata con menù a tendina; in Figura 64 viene mostrata 
l’immagine che si presenta all’utente dopo aver cliccato sulla casella. 
 
Figura 64: Scelta delle caratteristiche nel 1° FOGLIO 
Nelle caselle di testo sottostanti, quali provenienza, scacco peso e prezzo €/m², verranno inserite le 
scelte fatte successivamente richiamate nel report finale; una volta selezionate queste caratteristiche 
è necessario scegliere la tipologia dell’articolo, mostrata in Figura 65. La scelta della tipologia 
impatterà sul prezzo finale date le percentuali di scostamento riassunte nei paragrafi precedenti. 
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Figura 65: Scelta Tipologia nel 1° FOGLIO 
Una volta scelta la provenienza, lo scacco peso e la tipologia dell’articolo il foglio “Scelta  Materia 
Prima” mostrerà il “Prezzo Finale del grezzo” in €/m². A questo punto l’utente è inviato a cambiare 
foglio e passare a quello denominato “Scelta Processo Conciario”, mostrato in Figura 66, nel quale 
è possibile scegliere attraverso caselle combinate, con codice VBA, le diverse operazioni del 
processo conciario (Figura 67). Ogni articolo ha delle operazioni standard che solitamente tutti 
eseguono, ma sono soggetti a operazioni differenti che impattano in maniera diversa da un prodotto 
ad un altro; per lasciare massima flessibilità di scelta all’utente è stata creata una casella di 
inserimento che potrà essere compilata a seconda del numero di volte che quell’operazione sarà 
eseguita, o in base al surplus di costo di cui l’utente è a conoscenza. In questo modo sarà possibile 
aumentare il costo di un’operazione in base alle esigenze e riuscire quindi ad avere dei costi totali 
del processo conciario diversi a seconda del pellame scelto per la valutazione. 
Nel foglio sono stati inoltre creati: 
 bottoni per eliminare la riga creata nel caso di errore; 
 un contatore per restituire il numero di operazioni effettuate per quell’articolo; 
 una casella per sommare i costi di tutte le operazione del processo conciario; 
 un bottone che restituisce in fondo alla maschera la somma parziale creata con la somma 
del prezzo del grezzo del primo foglio e i costi del processo selezionato. 
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Figura 66: Strumento di Negoziazione, FOGLIO “Scelta Processo Conciario” 
 
 
Figura 67: Scelta operazione nel 2° FOGLIO 
Giunti al termine della scelta del processo conciario l’utente è portato a continuare nel foglio 
successivo dove potrà inserire le caratteristiche dell’azienda fornitrice dell’articolo considerato. Il 
terzo foglio denominato “Scelta Fatturato e Addetti” è mostrato in Figura 68 dove viene creata la 
casella combinata per la scelta del range del fatturato e degli addetti (Figura 69). Una volta fatta 
questa scelta l’utente vedrà a video nelle caselle di testo informazioni quali: fatturato, addetti e in 
automatico verranno restituiti grazie alle query Costi Fissi e Costi Variabili.  
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Il bottone “Somma costi aziendali” è utile per sapere il totale dei costi che l’azienda sostiene 
indipendentemente dal pellame selezionato; attraverso un secondo bottone “Somma Totale” è 
possibile sommare questi costi aziendali con i costi del processo conciario e con il prezzo del 
grezzo iniziale. 
 
Figura 68: Strumento di Negoziazione, FOGLIO “Scelta Fatturato e Addetti” 
 
 
Figura 69: Scelta fatturato e addetti nel 3° FOGLIO 
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Arrivati al termine, lo strumento deve generare il prezzo Finale del pellame ricercato in €/m², per 
ottenere questo dato è stato creato un bottone “Somma Totale” che mostrerà la somma nella casella 
di testo collocata in fondo alla maschera PRIMARIA. Come mostrato in Figura 70, dopo aver 
visualizzato il “Prezzo Articolo Lordo”, è richiesto l’inserimento manuale  del profitto dell’azienda 
presa in questione. Inserito il profitto sarà così possibile visualizzare il “PREZZO FINALE 
ARTICOLO €/m²”. Sarà quindi possibile stampare le scelte fatte attraverso il bottone “Stampa 
Articolo” che andrà a creare il report visto precedentemente in Figura 62.  
 
Figura 70: Strumento di Negoziazione, Parte Finale 
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7.1 VALIDAZIONE DELLO STRUMENTO 
Creato lo strumento di negoziazione è stato necessario valutare l’attendibilità dei risultati ottenuti; 
per la validazione sono stati presi a riferimento quindici articoli che Cèline acquista in lotti 
considerevoli e con i quali fornitori ci sono collaborazioni di lunga durata. Attraverso la Tabella 11 
e la Tabella 12, create grazie all’esperienza del team dell’Ufficio acquisti e dai risultati ottenuti 
dalle concerie; è stato possibile fare così la prima simulazione. 
 
Tabella 11: Relazioni tra Operazioni e Articoli 1 
 
Tabella 12: Relazione tra Operazioni e Articoli 2 
 
Art. 1 Art. 2 Art. 3 Art. 4 Art. 5 Art. 6 Art. 7 Art. 8
provenienza francia francia francia francia francia francia
nuova 
zelanda
francia
scacco 12+ 12+ 12+ 12+ 16+ 15+ 18-23 12+
tipologia box
liscio e 
bottalato
raggrinzito 
naturale
stampato
stampato e 
bottalato
liscio e 
bottalato
stampato liscio
operazioni di riviera e concia x1 x2 x1
con spaccatura in trippa x1 x2 x1 x2 x2
pressatura e spaccatura x2 x2 x1 x2 x1 x1 x1 x1
rasatura x1 x1 x1 x2 x1 x1 x1 x1
riconcia e ingrasso x1 x1 x1 x1 x1
tintura x2 x4 x6 x4 x1 x3 x2 x3
messa a vento e sotto vuoto x12 x3 x3 x2 x1 x1 x1 x1
asciugaggio in catena e palissonatura x1 x1 x2 x1 x1 x1 x1 x1
sforbiciare x1 x1 x1 x1 x1 x1 x1
rifinizione x4 x1 x1 x1 x1 x1 x1 x1
stampaggio x2 x1 x1 x1 x1 x1
€/mq FORNITORE
€/mq STRUMENTO
MARGINE DI ERRORE
DELTA
Art. 9 Art. 10 Art. 11 Art. 12 Art. 13 Art. 14 Art. 15
provenienza polonia francia germania svizzera francia olanda francia
scacco 8/10 12+ 10/12 12+ 12+ 16/18 12+
tipologia
stampato e 
bottalato
raggrinzito 
naturale
liscio e 
bottalato
stampato
liscio e 
bottalato
bottalato 
liscio 
lucido
operazioni di riviera e concia x1 x3 x2 x2
con spaccatura in trippa x2 x2
pressatura e spaccatura x1 x1 x2 x1 x2 x1 x2
rasatura x1 x1 x1 x1 x1 x1 x1
riconcia e ingrasso x2 x1 x1 x1 x1 x1 x2
tintura x4 x6 x4 x2 x4 x2 x3
messa a vento e sotto vuoto x1 x4 x3 x1 x3 x1 x2
asciugaggio in catena e palissonatura x1 x3 x1 x1 x2 x5
sforbiciare x1 x1 x1 x1 x1 x1 x1
rifinizione x2 x1 x1 x1 x1 x1 x1
stampaggio x2 x1 x1
€/mq FORNITORE
€/mq STRUMENTO
MARGINE DI ERRORE
DELTA
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Dalla prima simulazione abbiamo ottenuto dei risultati riassunti graficamente in Figura 71 nella 
quale è possibile vedere quattro articoli che si discostano in maniera negativa dal valore reale e ciò 
significa che il prezzo ottenuto dallo strumento è maggiore rispetto a quello offerto dal fornitore. 
 
Figura 71: Grafico della prima Validazione 
Per capire le motivazione di questi scostamenti è stata creata la Tabella 13 nel quale sono state 
riportate le percentuali dello scostamento e la tipologia di articolo presa a riferimento. Si evince che 
il problema viene riscontrato su una stessa tipologia di articolo: lo stampato. Per comprendere la 
fonte del problema, sono state effettuate altre ricerche ed interviste alle concerie; essendo lo 
stampaggio una lavorazione che viene fatta sulla pelle attraverso macchinari che pressano la pelle 
per imprimere disegni, grane di animali o fantasie, è stato evidenziato che gli articoli sui quali 
viene effettuata la stampa hanno una resa maggiore e quindi un costo inferiore rispetto alle altre. 
Queste considerazioni sono state utili per capire che effettivamente le tipologie stampate risultano 
maggiorate dallo strumento creato, di una percentuale che in media è del 15% e che le concerie 
tengono in considerazione dopo la resa iniziale. Attraverso i questionari non è stato possibile 
comprendere questa problematica perché la media fatta sulle rese è corretta al momento in cui 
consideriamo il prezzo del grezzo, lo stampato essendo una tipologia che perde nella lavorazioni 
finali viene considerato dalle concerie una variazione percentuale negativa in più rispetto alla resa 
detta precedentemente. 
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rev.1 Variazioni Tipologia 
Art. 1 3,46% box 
Art. 2 -0,07% liscio - bottalato 
Art. 3 0,18% raggrinzito naturale 
Art. 4 -24,11% stampato 
Art. 5 -14,20% stampato  
Art. 6 1,52% liscio - bottalato 
Art. 7 -14,59% stampato 
Art. 8 4,06% liscio 
Art. 9 3,95% stampato - bottalato 
Art. 10 2,37% raggrinzito naturale 
Art. 11 0,20% liscio - bottalato 
Art. 12 -8,15% stampato 
Art. 13 0,06% liscio - bottalato 
Art. 14 -1,62% bottalato 
Art. 15 0,18% liscio - lucido 
 
Tabella 13: Risultati grafico rev. 1 
Attraverso la prima validazione e alle problematiche riscontrate è stato possibile correggere lo 
strumento con una semplice modifica della percentuale dello stampato; questa modifica ha portato 
a nuovi valori e di conseguenza a un nuovo grafico mostrato in Figura 72 nel quale i risultati 
sembrano ottimi e restanti entro il range del ±5% di errore preso a riferimento. Il range è stato 
scelto valutando gli scostamenti percentuali per ogni articolo, potando a dei valori attendibili fino 
al 5% di differenza rispetto a quello proposto da listino. 
 
Figura 72: Grafico della seconda Validazione 
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Per poter valutare i risultati della seconda validazione è stata nuovamente creata una Tabella 14 per 
poter chiarire le motivazioni per cui un articolo rimane fuori dal range. Dai valori mostrati, 
l’articolo, il cui prezzo viene maggiore rispetto a quello pattuito con la conceria è sempre uno 
stampato ma con la modifica fatta la percentuale di variazione è diminuita; resta quindi comprende 
la reale motivazione. 
rev. 2 Variazioni Tipologia 
Art. 1 3,46% box 
Art. 2 -0,07% liscio - bottalato 
Art. 3 0,18% raggrinzito naturale 
Art. 4 -15,73% stampato 
Art. 5 -4,52% stampato  
Art. 6 1,52% liscio - bottalato 
Art. 7 -3,21% stampato 
Art. 8 4,06% liscio 
Art. 9 3,95% stampato - bottalato 
Art. 10 2,37% raggrinzito naturale 
Art. 11 0,21% liscio - bottalato 
Art. 12 0,71% stampato 
Art. 13 0,06% liscio - bottalato 
Art. 14 -1,62% bottalato 
Art. 15 0,18% liscio - lucido 
 
Tabella 14: Risultati Grafico rev.2 
Per avere chiara la situazione è stata fatta una valutazione sulle concerie di appartenenza degli 
articoli utilizzati per la validazione come viene mostrato in Tabella 15, riprendendo i supplier visti 
nei paragrafi in precedenza.  
 ARTICOLI SUPPLIER 
Art. 1 alpha 
Art. 2 alpha 
Art. 3 alpha 
Art. 4 alpha 
Art. 5 gamma 
Art. 6 gamma 
Art. 7 theta 
Art. 8 beta 
Art. 9 cappa 
Art. 10 iota 
Art. 11 lambda 
Art. 12 iota 
Art. 13 alpha 
Art. 14 alpha 
Art. 15 beta 
Tabella 15: Relazione Articolo-Fornitore 
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Le considerazioni che immediatamente vengono evidenziate sono l’appartenenza di sei articoli ad 
uno stesso fornitore, alpha, il quale è il primo fornitore presente nel ranking dei paragrafi 
precedenti per produzione di pellami di ottima qualità. Cèline acquista da alpha diverse tipologie di 
pellami ma soprattutto in quantità elevate essendo le pelli utilizzate per la produzione delle borse 
maggiormente richieste sul mercato. Queste assunzioni hanno portato a fissare incontri con la 
conceria Toscana, la quale si è dimostrata disponibile a dare risposte sull’argomento in questione di 
un prezzo effettivamente basso rispetto a quello che invece dichiarava lo strumento. Il feedback 
ricevuto a riguardo è stato quello che viene applicata una politica aziendale che porta l’azienda a 
vendere quell’articolo sotto-costo, essendo anche l’articolo di minor valore. Questa scelta porta ad 
una perdita su un singolo articolo ma ad un guadagno maggiore basato dalla continuità di richieste 
promesse e mantenute da Céline e dalle quantità elevate che puntualmente viene acquistato. 
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8.1 CONCLUSIONI 
Il lavoro intrapreso e sviluppato in questa tesi è stato dettato non solo dalle motivazioni 
precedentemente esposte ma anche dalla recente evoluzione della funzione acquisti che ha sempre 
più assunto un ruolo fondamentale all’interno delle aziende. A causa delle diverse esigenze 
ricercate dai consumatori finali e della maggior concorrenza causata dalla globalizzazione, le 
imprese hanno necessità di mettere in commercio prodotti eccellenti e sempre più competitivi 
soprattutto per quanto riguarda il rapporto qualità/prezzo. Per perseguire questi obiettivi, le aziende 
devono servirsi di fornitori terzi che riescano a mettere a disposizione conoscenze,  materie prime o 
semilavorati che siano all’altezza delle richieste del mercato; è quindi compito dell’ufficio acquisti 
intrattenere i rapporti con il fornitore. Per creare questi rapporti di lungo periodo Céline non si basa 
solamente sulla qualità richiesta al fornitore, fattore fondamentale, ma cerca di creare competizione 
tra essi per riuscire ad avere lo stesso articolo a prezzi ritenuti coerenti e non eccessivi. La 
razionalizzazione della spesa è uno degli obiettivi cui, come tante aziende, tende Céline e per 
questo si è cercato di intraprendere la strada dell’incentivazione della competizione tra i fornitori, 
visto come uno strumento molto utile sia per ottenere savings quando l’acquisto riguarda beni e 
servizi facilmente reperibili nel mercato e dalle caratteristiche standard, sia per incentivare i 
fornitori più strategici a raggiungere maggiori livelli di efficienza ed efficacia nei propri processi, 
con notevoli benefici per l’acquirente.  
Il primo passo fatto per raggiungere tale obiettivo è stata un’approfondita ricerca sul materiale 
disponibile nelle letteratura presente; ad oggi non esiste un vero e proprio strumento di 
negoziazione in grado di creare un prezzo del pellame in maniera realistica ma allo stesso tempo 
semplificata per aziende non strettamente appartenenti al settore conciario. Per riuscire quindi a 
trovare un metodo con cui creare lo strumento necessario per gli obiettivi richiesti da Céline sono 
state necessarie ricerche sul settore conciario, ma soprattutto sul campo e attraverso l’esperienza di 
chi lavora con queste tematiche da diverso tempo. Le problematiche riscontrate per affrontare 
questo tipo di ricerche sono state evidenti soprattutto nelle prime fasi durante le quali le concerie si 
sono mostrate inizialmente disponibili alla collaborazione ma successivamente restie a cedere 
queste informazioni ritenute sensibili. Attraverso una metodologia a step, non invasiva con 
questionari, telefonate, incontri, visite aziendali è stato possibile creare un rapporto collaborativo 
che ha portato alla creazione e allo sviluppo di un opportuno strumento di negoziazione. 
Le esigenze menzionate in precedenza vedono la loro motivazione nella consapevolezza che non 
possono essere fatte negoziazioni su pellami valutando il minor prezzo offerto sul mercato; data 
l’importanza che l’azienda ripone nell’eccellenza delle pelli, acquistare a prezzo basso non è 
sinonimo di ottima qualità. Per questo si ha la necessità di avere uno strumento in grado di generare 
un prezzo “giusto” prendendo in considerazione tutte quelle caratteristiche, quelle lavorazioni e 
quei costi necessari per la produzione di un articolo ritenuto conforme alle esigenze del settore ma 
che allo stesso tempo permetta all’azienda di contrattare qualora gli venga richiesto un prezzo 
maggiore. Nel caso si ritenga opportuno sarà inoltre possibile creare rapporti con nuove concerie o 
con concerie presenti nel vendor rating prendendo accordi sulla produzione di un pellame già 
acquistato da Céline da altri fornitori. Non sempre le concerie accettano di produrre un nuovo tipo 
di pelle se non per elevati quantitativi, ma è comunque possibile valutare se esistano dei pellami 
che già producono e che sono molto simili in termini di provenienza e lavorazioni conciarie e nel 
caso il controllo qualità di Cèline potrà accertare la veridicità della somiglianza e la qualità 
all’altezza degli standard richiesti. 
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Al fine di valutare l’efficacia dello strumento e la correttezza dei risultati restituiti è stata effettuata 
una raccolta di dati sui principali pellami acquistati da Céline permettendo lo svolgimento di una 
serie di simulazioni per valutarne la bontà evidenziando dati realistici e coerenti, attraverso 
opportune migliorie apportate durante lo sviluppo dello strumento. Inizialmente è stata pensata la 
creazione di un modello capace di calcolare i costi delle singole operazioni e dei diversi impatti in 
termini di costi che il pellame potesse avere, attraverso le varie ricerche effettuate è stato invece 
creato un vero e proprio strumento di negoziazione in grado di generare il prezzo del pellame 
attraverso l’applicativo Microsoft Access con tutte le valutazioni fatte nei paragrafi precedenti.  
Intuitiva è a questo punto l’affermazione di un noto saggista, critico e riformatore inglese: “Non è 
saggio pagare troppo, ma è peggio pagare troppo poco. Quando paghiamo troppo perdiamo un 
po’ di denaro e basta. Ma se paghiamo troppo poco rischiamo di perdere tutto, perché l’acquisto 
potrebbe non soddisfare le nostre esigenze. La legge dell’equilibrio negli scambi non consente di 
pagare poco e ricevere molto: è assurdo. Se trattiamo con l’offerente più basso sarà prudente 
aggiungere qualcosa per il rischio che corriamo; ma allora avremo abbastanza per acquistare 
qualcosa al meglio”27. 
Certo è che l’adozione di uno strumento come primo tentativo di creare il prezzo in maniera esatta 
non risolva tutti i problemi della negoziazione con i fornitori, ma rappresenta senza dubbio una 
buona partenza in grado di migliorare le relazioni con essi, minimizzare i costi e creare nuove 
partnership ove possibile. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                     
27
 Legge di John Ruskin, (1819-1900) 
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8.2 SVILUPPI FUTURI 
Allo stato attuale lo strumento sviluppato per questo progetto di tesi mostra delle caratteristiche che 
potranno successivamente essere migliorate, modificate, implementate trovando nuove soluzioni 
attraverso valutazioni disparate per migliorare la negoziazione con i fornitori, non necessariamente 
di pellami. 
Entrando nel dettaglio e considerando che Céline non produce solo borse in pelle, ma come si può 
vedere in Figura 73, vengono prodotte anche borse in tessuto; da qui nasce la possibilità di 
valutare con i fornitori in questione la creazione di uno strumento di negoziazione simile a quello 
creato. Il tessuto avrà sicuramente un processo produttivo diverso da quello della pelle ma questo 
non deve essere un limite, anzi, potrebbe essere un surplus che potrò avere utilizzando un altro 
foglio dedicato interamente ai tessuti. 
 
Figura 73: Tipologie di borse Céline 
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Altra questione interessante da valutare può essere quella di ampliare la scelta della pelle di vitello 
fatta inizialmente sulla tipologia di animale. La vera pelle è un prodotto di origine animale ed oltre 
il 90% delle pelli usate nel settore della moda proviene da animali destinati all’uso alimentare, 
quindi nell’industria conciaria troviamo principalmente gli animali citati in Figura 74. Lo 
strumento di negoziazione, creando tabelle di partenza in Access, da possibilità di modificare tali 
dati per futuri cambiamenti del mercato e del prezzo. Per quanto riguarda invece le pelli pregiate, le 
considerazioni da fare sono sicuramente più difficili da effettuare ma è comunque da tenerla in 
considerazione per gli sviluppi futuri.  
 
Figura 74: Diverse tipologie di animali 
Un’altra interessante proposta può essere fatta grazie alla struttura dell’Ufficio Acquisti, composta 
da due aree: l’Area Pellami trattata principalmente e l’Area Accessori. Quest’ultima sta avendo 
sempre più importanza all’interno dell’azienda con percentuali d’acquisto mostrate in Figura 75 e 
quest’anno in crescita. Ad oggi non esiste uno strumento di negoziazione in grado di dare una base 
di prezzo con il quale acquistarle ma potrebbe essere valutata una soluzione plausibile con i 
fornitori se il processo produttivo può essere ritenuto standard, quali sono le variabili che impattano 
sulla produzione, quali i prezzi della materia prima e dove viene acquistata. Ovviamente il modello 
creato per la pelle potrà solamente essere una base di implementazione per questi materiali ma 
potrebbe essere comunque una buona partenza per creare partnership non ancora create e valutare 
fornitori in maniera diversa dalla quotidianità. 
 
Figura 75:Variazioni percentuali negli Accessori 
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Appendice A: Fasi processo conciario 
I Acquisto pelli 
Il ciclo produttivo inizia con l’arrivo delle pelli grezze, alle quali, dopo essere state ricercate ed 
acquistate sul mercato, viene effettuato un primo controllo sullo stato di conservazione e di 
trasporto delle stesse, vengono stoccate in magazzino e predisposte alla perizia, tappa fondamentale 
prima della destinazione alle fasi produttive. Il tipo di conservazione più applicato alle pelli 
acquistate è quello della salatura della pelle fresca tramite l’utilizzo del cloruro di sodio perché è 
quello più semplice e il più economico; il sale ha capacità sia antisettiche che disidratanti portando 
il grezzo a valori di umidità tali per cui siano sufficienti a conservare la pelle.  
 
Figura 76: Pelle grezza in pelle 
II Ricevimento pelli 
Le pelli grezze vengono trasportate su container (via mare), su camion (via terra), raramente per 
via aerea; una volta giunti in azienda i pianali vengono scartati dall’automezzo e disposti in 
apposite aree di pertinenza protette da agenti atmosferici. I magazzini sono inoltre dotati di tombini 
che ricevono gli eventuali liquami emessi dalle pelli.  
 
Figura 77: Ricevimento pelli via terra 
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III Fase di riviera 
La fase di riviera è quella che comprende tutti quei trattamenti che precedono la concia e che hanno 
la funzione di predisporre la pelle nelle condizioni opportune per ricevere le sostanze concianti. 
Le operazioni di riviera sono molteplici e comprendono trattamenti di tipo meccanico, chimico, 
fisico dove al termine dei quali la pelle viene denominata pelle in “trippa”, che riporta la pellealle 
condizioni originali, idratarla, ed eliminare le parti non utili alla concia, cioè l’epidermide e lo 
strato sottocutaneo. 
Le fasi operative della riviera sono: 
 Rinverdimento; 
 Depilazione e Calcinazione; 
 Scarnatura; 
 Rifilatura e Spaccatura; 
 Decalcinazione; 
 Macerazione. 
Le operazioni di riviera sono tra le più importanti perché le modifiche che la pelle subisce in questa 
fase influenzano in maniera determinante le proprietà finali del cuoio. 
 RINVERDIMENTO 
L’operazione consiste nel lavare le pelli con molta acqua a 25°C in bottale, cambiando il bagno a 
intervalli regolari per eliminare i microrganismi ed il sale che la pelle rilascia. Di solito si 
aggiungono sostanze agevolanti che facilitano la penetrazione dell’acqua nella pelle (elettroliti, 
tensioattivi, enzimi proteolitici) e sostanze antibatteriche, per limitare l’insorgere di fenomeni 
putrefattivi sulle pelli. Il rinverdimento ha l’obiettivo di reidratare la pelle dopo che a seguito della 
salatura ha perso il suo naturale contenuto dell’umidità e rigonfiamento e l’eliminazione del sale 
(nel caso di pelli salate) e di varie impurità. 
 
Figura 78: Bottali per rinverdimento 
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 CALCINAZIONE e DEPILAZIONE  
Il calcinaio e la depilazione sono operazioni che vengono eseguite contemporaneamente, tuttavia, 
gli scopi dell’uno e dell’altro sono distinti e diversi tra loro: 
 con la depilazione si cerca di eliminare le sostanze cheratiniche della pelle, cioè il pelo e 
l’epidermide ed ha quindi lo scopo di solubilizzare l’epidermide e il pelo in modo da 
poterli separare facilmente dal derma;  
 con la calcinazione, invece, si cerca di preparare la struttura collagenica al successivo 
trattamento di concia.  
Quest’ultima spesso semplificata in calcinaio, consiste nel trattare le pelli con calce e solfuro di 
sodio per eliminare il pelo e l'epidermide (ovviamente quando non si debba produrre pellicceria o 
pelli con pelo) e viene eseguita in bottale impiegando il 300-400% in acqua rispetto al peso delle 
pelli. Il calcinaio è considerato fondamentale nella lavorazione delle pelli, perché errori nella sua 
conduzione sono difficilmente rimediabili con le operazioni successive. 
 
Figura 79: Depilazione 
 SCARNATURA 
E' un’operazione meccanica con la quale vengono asportati il grasso ed i tessuti sottocutanei 
residui rimasti aderenti alla pelle dopo la scuoiatura. Vengono usate macchine scarnatrici, proviste 
di rulli, che trascinano e premono la pelle contro un cilindro rotante ad alta velocità che asporta il 
tessuto sottocutaneo; le lame del cilindro operatore di questa macchina tagliano il tessuto 
sottocutaneo, che cade a brandelli ed è quello che viene denominato “carniccio”, sottoprodotto 
ingombrate, di cui il conciatore deve sbarazzarsi. 
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Figura 80: Scarnatura 
 RIFILATURA e SPACCATURA  
Per  le pelli con elevato spessore (soprattutto bovine), spesso viene effettuata la rifilatura e la 
spaccatura; con queste operazioni meccaniche si rifila il bordo della pelle, tagliando le parti 
superflue, e poi si seziona lo spessore in due parti, da una parte il fiore (la parte più pregiata) e 
dall’altra la crosta, non sempre utilizzabile. Si opera facendo passare la pelle tra due cilindri fra i 
quali si trova una lama rotante che esegue la divisione tra fiore e crosta. La spaccatura viene 
effettuata con la spaccatrice, ed è un’operazione manuale nella quale si usano dei coltelli per 
eliminare tutte quelle parti della pelle che non arriveranno mai ad essere trasformate in cuoio finito.  
 
Figura 81: Spaccatura 
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 DECALCINAZIONE e MACERAZIONE 
A questo stadio del processo conciario il derma non è puro, anzi sotto l’azione dei prodotti alcalini 
usati, si è gonfiato assorbendo grandi quantità di acqua; non è quindi possibile passare all’ 
operazione di concia, ma è necessario eseguire la decalcinazione con la quale:  
 si eliminano le sostanze usate nel bagno di calcinaio, 
 si riduce il gonfiamento delle pelli,  
 si aumenta il rilassamento del collagene,  
 si completa la pulizia della pelle dai resti di epidermide quali peli e grassi che non siano 
stati ancora eliminati.  
Successivamente avviene la macerazione che ha la finalità di: 
 eliminare i residui proteici che non sono utili nelle operazioni successive,  
 i residui di follicolo e di epidermide,  
 di produrre un allentamento delle fibre della pelle, completando così l'azione preparativa 
del calcinaio,  
 di rendere il fiore più liscio e più pulito.  
Decalcinazione e macerazione vengono eseguite in un bottale nello stesso bagno, costituito da 
acqua a temperatura di 30°-37° per la durata di 30 minuti fino a 2 ore in base al tipo di pelle e allo 
spessore; le pelli devono essere sollecitate nel bottale il meno possibile e ad un basso numero di 
giri.  In questa fase è importante eliminare totalmente i solfuri e i solfidrati usati come depilanti nel 
calcinaio e che si trovano assorbiti sulle pelli trattate. Se la decalcinazione non è eseguita al meglio, 
si rischia di avere un eccessivo sviluppo di idrogeno solforato nelle fasi successive.  
 
Figura 82: Macerazione 
 COMPLETAMENTI SUL LAVORO DI RIVIERA 
Ultimati i lavori di riviera non rimane che il derma dalla pelle iniziale, quasi puro. Questo 
materiale è denominato “ pelle in trippa” ed è una sostanza bianca, vischiosa, molto putrescibile. 
La pelle in questo stato non si conserva ed è quindi necessario passare alla concia, e nel tempo più 
breve possibile. 
  
 
Implementazione e Sviluppo di uno Strumento di Negoziazione del prezzo del pellame: Il caso Céline Production 
Jlenia Conti 
116 
IV Fase di concia 
Lo scopo della concia consiste nel consolidamento della struttura collagenica, attraverso la 
formazione di legami cross-link tra le varie unità polipeptidiche del collagene. Prima di effettuare 
la fase di concia viene eseguita una necessaria fase di pickel. 
 PICLAGGIO 
È la fase preliminare per la concia e consiste nel trattamento delle pelli con acidi in presenza di sale 
che è indispensabile per la regolazione della pressione osmotica che altrimenti potrebbe portare 
anche al danneggiamento della struttura della pelle, in modo da eliminare gli ultimi residui e 
favorire la successiva penetrazione nel derma dell’agente conciante. L’acido più usato nel pickel è 
l’acido solforico ma prima le pelli vengono leggermente acidificate con un acido organico come 
l’acido formico per evitare la possibilità di locali e alti gradienti di pH, tra la superficie e l’interno 
della pelle. Le pelli restano a contatto con il bagno di piclaggio, nel bottale, per circa 16 ore che è il 
tempo necessario per ottenere un pH adatto a questa fase. A questo punto è possibile iniziare le fase 
di concia vera e propria.  
Il pickel viene utilizzato per due scopi differenti: 
 per la conservazione della pelle in trippa (pelli piclate); 
 per preparare la pelle in trippa all’operazione di concia. 
 
 CONCIA 
La concia è quella fase attraverso la quale si vengono a formare irreversibili legami trasversali tra 
le catene polipeptidiche del collagene. Consiste nel trattare la pelle con sostanze, agenti concianti, 
che sono in grado di legarsi chimicamente in maniera irreversibile alla pelle rendendola 
imputrescibile, senza alterarne la morbidezza, la flessibilità e la struttura ed aumentandone la 
resistenza meccanica.  
 La pelle in trippa è un prodotto: 
o molto idratato; 
o molto putrescibile; 
o molto sensibile all’ acqua calda. 
 
 Il cuoio è invece un prodotto: 
o poco idratato; 
o imputrescibile; 
o più resistente all’ acqua calda. 
Dopo la concia la pelle in trippa è trasformata in cuoio; arrivati a questo stadio il materiale ottenuto 
è imputrescibile e può essere conservato, sotto alcune condizioni, per alcuni mesi. Questo cuoio 
viene messo in commercio con il nome di “wet-blue28” per i cuoi conciati al cromo, mentre nel 
caso di cuoi conciati al vegetale si parlerà di “cuoi in crosta”. 
                                                     
28
 Wet-blue: in quanto materiali imputrescibili, resistono inalterati per molto tempo e possono essere commercializzati in tale stato. 
Anche le pelli piclate hanno una buona resistenza ai batteri e possono essere ugualmente commercializzate in tale stato. L'uso di pelli 
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Figura 83: wet blue e cuoio in crosta 
I diversi tipi di concia possono essere classificati in base agli agenti concianti utilizzati:  
 CONCIA AL VEGETALE (con tannini vegetali o sintetici) 
E' uno dei sistemi di concia più antichi ancora oggi usato per la concia di pelli. Il principio 
attivo responsabile del processo di concia in questo caso è il tannino, una sostanza che si trova, 
più o meno concentrata, in alcune parti di certe piante: nella scorza, nelle foglie, nel legno o nei 
frutti. I tannini possono venire classificati in due grandi categorie: 
 tannini vegetali: sono chiamati anche naturali perché vengono estratti dalle piante 
e preparati per l’uso sotto forma di estratti concianti liquidi o secchi; 
 tannini sintetici: sono delle sostanze ottenute per sintesi chimica, ad imitazione di 
quelle naturali e con proprietà simili di reattività verso le proteine della pelle. 
 
Figura 84: Tannini vegetali 
                                                                                                                                                                
semilavorate come materia prima di partenza nelle concerie italiane è in costante aumento perché molti Paesi produttori di pelli 
preferiscono esportare pelli semilavorate invece che grezze per ottenere un maggiore valore aggiunto. 
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 CONCIA AL CROMO  
La concia al cromo ha reso notevolmente più brevi e anche più facili le operazioni chimiche e 
tecnologiche, con un significativo risparmio di prodotti concianti vegetali; inoltre i sali di 
cromo riescono a instaurare con la pelle un legame che è senz’altro più stabile di tutte le 
materie concianti fino ad ora conosciute. La concia avviene in un solo bagno, in cui il liquido 
conciante è costituito dalla soluzione di solfato di cromo dove la  reticolazione del collagene 
del derma si ha grazie al Cromo III, che lega a sé i gruppi carbossilici di diverse catene 
peptidiche con legami coordinativi di grande stabilità. Grazie a questo modo di operare si ha la 
penetrazione del conciante lungo tutto lo spessore della pelle. Nella parte finale della concia si 
effettua la basificazione per innalzare il pH mediante l’aggiunta di composti lievemente 
alcalini come bicarbonato, acetato o formiato di sodio, per favorire la reazione chimica di 
concia ottenendo la fissazione del conciante. Al termine della concia le pelli si presentano di 
colore blu chiaro e prendendo così il nome di wet-blue ma avranno una reazione acida 
notevole, quindi devono essere in parte neutralizzate mediante la disacidazione, prima di 
sottoporle alla tintura e all’ingrasso. Le pelli wet-blue vengono poi fatte sostare per la 
cosiddetta fase di maturazione consentendo il completamento della fissazione del conciante.  
 
Figura 85: Concia al cromo 
 
 CONCIA CON AGENTI ALTERNATIVI:  
 concia all’alluminio; 
 concia all’olio di pesce; 
 concia al solfato di zirconio. 
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V Operazione post-concia 
Il cuoio proveniente dalla concia non rappresenta un articolo di vendita e deve quindi essere 
sottoposto ad una serie di trattamenti, atti a renderlo utilizzabile ai fini a cui è destinato. La sua 
applicabilità pratica ed il suo valore commerciale sono determinati da proprietà legate all’aspetto 
esterno (colore, brillantezza, finezza della superficie), a caratteristiche fisiche e meccaniche 
(flessibilità, morbidezza, fermezza, rigidità). Quindi sotto questa operazione vengono ricondotti 
tutti i trattamenti chimici e le operazioni meccaniche il cui scopo è quello di caratterizzare il 
prodotto ottenuto con la concia. Fase che va dal wet-blue al crust. 
 SPACCATURA E RASATURA 
Allo stato conciato le pelli possono essere sottoposte ad altre operazioni meccaniche: la 
spaccatura, se non è stata già effettuata dopo il calcinaio e la rasatura con la quale si uniforma lo 
spessore su tutta la pelle e lo si porta al valore voluto; tale risultato è ottenuto passando le pelli 
attraverso cilindri rotanti forniti di lame, riuscendo anche a spremere l’eccesso di acqua. Le pelli 
rasate vengono successivamente pesate in quanto nelle fasi di riconcia, tintura e ingrasso, 
l’aggiunta dell’acqua e dei prodotti chimici viene riferita al cosiddetto “peso rasato”. 
 
Figura 86: Spaccatura 
 RICONCIA 
La riconcia viene effettuata per migliorare la qualità del prodotto finale dando consistenza e 
pienezza ai cuoi. È composta da operazioni chimiche che consentono non solo di migliorare le 
qualità estetiche delle pelli ma anche di prepararle alle operazioni successive; con l’applicazione 
delle sostanze coloranti inoltre  si cerca di migliorarne l’aspetto e aumentarne il pregio. Non è 
necessaria, ma solitamente si effettua per ottenere cuoi speciali. 
 TINTURA 
La tintura è un’operazione che ha valenza puramente estetica, serve a conferire alla pelle il colore 
desiderato. Si può regolare la profondità di penetrazione nella pelle del colore controllando il pH 
del bagno di tintura; si realizza attraverso un trattamento in botte, di durata variabile a seconda del 
tipo di tintura utilizzata e a seconda della modalità di esecuzione si possono avere tinture 
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superficiali o tinture in sezione. Il colorante viene pesato e sciolto in acqua calda (60-70°C), e 
quindi addizionato al bagno. Per questa operazione esistono macchine automatiche che lavorano a 
ciclo chiuso, riducendo così al minimo il contatto degli addetti con le sostanze coloranti e le 
relative perdite. 
 
Figura 87: Tintura 
 INGRASSO 
L'ingrasso ha il principale scopo di impartire morbidezza alle pelli, resistenza allo strappo, più alti 
valori di allungamento e rottura e inoltre serve ad introdurre all'interno della pelle e tra le fibre un 
lubrificante o meglio una sostanza che pur essendo in qualche modo legata chimicamente alla pelle 
serva soprattutto a consentire alle fibre di scorrere l'una sull'altra ed a tenerle separate. La pelle 
conciata se viene asciugata senza ingrasso può diventare rigida, dura, senza sufficiente elasticità e 
pienezza anche perché l’ingrasso serve anche a migliorare l’impermeabilità della pelle. Le 
operazioni di riconcia, tintura e ingrasso, più spesso le ultime due, possono anche essere 
effettuate contemporaneamente nello stesso bagno in quanto regolate nello stesso modo dagli stessi 
parametri chimici; arrivate a questo punto le pelli possono ora essere asciugate. 
 ASCIUGAGGIO 
Le pelli provenienti dalla fase a umido della concia vengono fatte sostare su un cavalletto, dopo di 
che sono pronte per essere asciugate. Diverse sono le macchine che riescono ad asportare l’umidità 
dai cuoi e il loro utilizzo dipende dal tipo di articolo finito che si intende realizzare. L’asciugaggio 
o essiccazione permette di ridurre il contenuto di umidità della pelle. Le tecniche utilizzate sono: 
o Messa a vento: La quasi totalità dei cuoi è sottoposta all’operazione di messa a vento, che 
viene condotta soprattutto per eliminare l’acqua, depositata tra le fibre, ma anche per 
stendere il cuoio e per attenuare le rugosità superficiali del fiore. Il nucleo operativo della 
macchina di messa e vento è costituito da un sistema di rulli e grazie a un cilindro a lame 
elicoidali e non affilate viene steso il fiore; il cilindro pressatore ricoperto di feltro assorbe 
l’acqua e provvede ad esercitare una forte pressione sulle pelli, facendo uscire dalle fibre 
gran parte dell’umidità. 
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Figura 88: Messa a vento 
o Rullo caldo: La macchina detta rullo caldo è simile alla messa a vento, soltanto che il 
cilindro di trasporto è di acciaio, riscaldato mediante un sistema di trasmissione del calore. 
Questa lavorazione, facoltativa, è fatta solo su cuoi che hanno già subito la messa a vento, 
e serve per togliere l’impronta del feltro lasciata dalla messa a vento stessa, nonché per 
chiudere il fiore, cioè restringere il diametro dei pori della pelle, tramite la pressione del 
rullo di acciaio e il calore che emette, rendendo il cuoio di aspetto più gradevole. 
 
o Essiccatoio a sottovuoto: In questo impianto per eliminare l’umidità dalla pelle, si 
combinano gli effetti di calore e depressione. Le pelli, preventivamente pressate, vengono 
distese su un ripiano in acciaio riscaldato sul quale si chiude ermeticamente un altro 
ripiano, collegato ad una pompa a vuoto. Questi tipi di essiccatoi sono costituiti da vari 
ripiani, in modo da lavorare in serie un più alto numero di pelli.  
 
o Sospensione all'aria: Quale che sia la tecnica con la quale le pelli sono state asciugate, 
queste vengono sottoposte ad un ulteriore asciugamento su catena aerea, durante la quale le 
pelli vengono appese a bastoni o tubolari di alluminio (“essiccatoi a tendaggio”) o 
intelaiate con l'uso di pinze (“essiccatoi ad inchiodaggio”). L’essiccazione può essere 
realizzata “naturalmente”, in camere a circolazione forzata d’aria riscaldata, o in tunnel 
percorsi da una catena mobile. 
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Figura 89: Sospensione all'aria 
 CONDIZIONAMENTO, PALISSONATURA, INCHIODAGGIO 
Servono per preparare la pelle alla rifinizione terminandone l’asciugatura, ammorbidendola e 
levigandola. La fase di condizionamento ha lo scopo di riumidificare la pelle in previsione del 
successivo trattamento di palissonatura che ha lo scopo di ammorbidire la pelle in tutti i suoi punti, 
attraverso un leggero martellamento. I cuoi seccati e condizionati sono duri e cornei, poiché le fibre 
del cuoio si sono compattate a causa dell’asciugamento, è dunque necessaria l’operazione di 
palissonatura, svolta tramite la macchina denominata palissone, nella quale si ammorbidisce la 
pelle attraverso un’energica azione meccanica, che rende le fibre uniformemente più cedevoli. Per 
aumentare al massimo la superficie della pelle, approfittando anche dello scollamento delle fibre a 
questo stadio, le pelli subiscono un ulteriore trattamento di inchiodaggio che consente di distendere 
le pelli sotto tensione su un telaio a pinze inserito in un tunnel di aria calda. L’umidità finale della 
pelle sarà pari al 15-16%, dopo queste operazioni la pelle avrà una stabilità dimensionale che le 
permetterà di affrontare le operazioni di rifinizione. 
 
Figura 90: Palissonatura 
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VI Fase di rifinizione 
La pelle tinta, ingrassata ed essiccata necessita di ulteriori trattamenti prima di poter essere 
utilizzata per la produzione dei vari articoli finiti, si cerca quindi di nobilitare l’aspetto del cuoio, 
oltre a proteggerne la superficie attraverso operazioni meccaniche ed operazioni di ricoprimento. 
La rifinizione consiste nell’applicazione sulla superficie del cuoio di sostanze chimiche di varia 
natura, le quali una volta asciugate formano un film superficiale più o meno trasparente, elastico o 
duro a seconda del tipo di rifinizione usato e in base alla destinazione d’uso del prodotto finito. Ci 
sono varie tecnologie di applicazione della rifinizione (a velo, a rullo, transfer, a spruzzo etc.):  
o la rifinitura a spruzzo è la più diffusa e si avvale di un sistema automatico di pistole ad 
aria compressa (pistole pneumatiche) che sparano  la vernice sulle pelli disposte su nastri 
trasportatori all’interno di apposite cabine di spruzzatura;  
o la tecnica a tampone è manuale e consiste nello sfregare la pelle con un tampone 
imbevuto di miscela coprente; 
o a rifinitura a velo che prevede la stesura della soluzione di finissaggio su tutta la 
superficie del cuoio sotto forma di un velo di liquido. 
Queste operazioni possono essere di tipo meccanico, chimico o combinato: 
 RIFINIZIONE MECCANICA 
La rifinizione meccanica è finalizzata a rendere più lucida e trasparente la pelle e ad imprimerle 
diverse grane; appartengono a questa categoria: stampatura, stiratura, lissatura, roto-pressa, e 
smerigliatura con la quale si ottiene una superficie vellutata. Se effettuata dal lato carne si ottiene 
il velour o suede, se effettuata dal lato fiore si ottiene il nubuck o nabuck. Con la bottalatura, 
volonatura e follonatura si fanno girare le pelli velocemente a secco in un bottale per ammorbidirle 
e rendere più evidente e marcato il disegno tipico della grana.  
 
Figura 91: Rifinizione Meccanica 
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 RIFINIZIONE CHIMICA 
La rifinizione chimica viene usata per ricoprire la superficie della pelle con un film più o meno 
sottile, fatto formare sulla pelle o preformato e fatto aderire alla pelle; questo film può essere 
trasparente, incolore o colorato, contenere pigmenti (che nascondono il disegno tipico della grana), 
ed altri ausiliari per ottenere pelli lucide, opache, con tatto setoso, grasso, ecc. Dopo l'applicazione 
del film le pelli possono essere sottoposte ad operazioni meccaniche (placcatura, bottalatura a 
secco, lissatura, ecc.) per ottenere EFFETTI COMBINATI. Con la rifinizione chimica si 
ottengono una grande varietà di articoli con la possibilità di creare veri e propri effetti di fantasia; 
la varietà è soprattutto in relazione:                             
o al grado di copertura desiderato; 
o al tipo di legante; 
o all’aspetto finale che si intende conferire (superficie liscia, lucida o con grana stampata 
in rilievo). 
La rifinizione (detta comunemente anche verniciatura) è costituita da diversi strati:  
 il fondo: consiste nell’applicazione mediante impianto a spruzzo di prodotti chimici 
(leganti naturali e sintetici, cere, pigmenti etc.) che servono a chiudere la superficie del 
cuoio ed ad assicurare l’ancoraggio dello strato di rifinizione nel suo insieme; 
 la copertura: applicazione di prodotti chimici (anilina, semi-anilina, pigmentato etc.) che 
coprono i difetti della pelle, ne uniformano la superficie e ne conferiscono corposità; 
 la feltratura: effettuata con una macchina il cui “rullo pulitore” effettua sia una leggera 
abrasione che un riscaldamento con conseguente lucidatura del fiore della pelle ottenendo 
un fiore con pori chiusi e lisci; 
 la lissatura: è la lucidatura della superficie delle pelli che avviene usando una macchina 
chiamata lissa; 
 la stiratura: si effettua con la pressa a stirare per migliorare l’adesione e l’ancoraggio delle 
sostanze applicate in rifinizione facendo risultare le pelli più lucide e gradevoli al tatto (in 
fig.). 
 
Figura 92: Stiratura 
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VII Misurazione e spedizione 
L'operazione conclusiva è la misurazione dove le pelli vengono selezionate e classificate in base 
alla qualità e alla diversa commercializzazione del processo. Cuoi e pelli vengono infatti 
commercializzati in base alla superficie e quindi in m² (anche se resta ancora in uso la misura 
tradizionale in piedi quadrati). Il cuoio suola, al contrario, è venduto a peso e quindi in kg. Le pelli 
vengono misurate con una macchina chiamata piedaggiatrice, che ne quantifica la superficie totale, 
imballate su pancali o in colli, confezionate e spedite al magazzino.  
 
Figura 93: Misurazione 
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Appendice B: Grafici Provenienza della materia prima 
Grafici differenziati per la variazione del prezzo del grezzo della materia prima per evidenziare le 
differenze tra provenienza e tipologia. 
 
Figura 94: Grafico provenienza Nuova Zelanda 
 
Figura 95: Grafico provenienza America Centrale 
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Figura 96: Grafico provenienza Australia 
 
Figura 97: Grafico provenienza USA 
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